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Capitolul LMANAGEMENTUL INTREPRINDERII
1.1. PROCESUL DE MANAGEMENT
1.1.1. Procesul de management - continut. Tipuri de management

Procesele de munca ce se desfdsoara in orice sistem uman, inclusiv in intreprindere, se pot diviza in:
procese de executie si procese de management.

Procesele de executie se caracterizeaza prin faptul ca elementul uman actioneaza direct sau indirect
asupra obiectelor muncii prin intermediul mijloacelor de munca cu scopul executarii de produse, efectuarii
de lucrari sau prestari servicii.

Procesele de management, spre deosebire de procesele de executie, constau in aceea cd o parte a
elementului uman (o minoritate) actioneaza asupra celeilalte parti (a majoritdtii) in vederea stabilirii si
realizarii obiectivelor intreprinderii.

Indiferent de rezultatele activititii unei Intreprinderi (de productie sau de servicii), esenta
managementului este pusi in evidentd prin cercetarea componentei: procesul de management. in cadrul
oricarui proces de management sunt consemnate mai multe functii sau atribute:

e previziunea;

e organizarea;

e coordonarea;

e antrenarea,

e control-evaluarea.

Ansamblul functiilor (atributelor) procesului de management dau continutul procesului tipic de
management care se exercita in toate sistemele social-economice.

Procesul tipic de management, in raport de modul in care sunt concepute si exercitate functiile sale, se
realizeaza in trei faze:

e previzionald;
e de operationalizare;
e de evaluare si interpretare.

Faza previzionala (Fig.1.1) se caracterizeaza prin preponderenta functiei de previziune dar si prin
exercitarea, intr-o masurd mai mica sau mai mare, a celorlalte functii ale managementului. Aceasta faza este
axata pe anticiparea de modalitati, metode, solutii organizatorice, motivationale si de evaluare, corespunzator
evolutiei predeterminate a intreprinderii respective. Fazei previzionale ii corespunde managementul de tip
anticipativ si se concentreaza asupra stabilirii de obiective fundamentale si derivate, de decizii strategice si
tactice.

Intensitatea functiilor
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Fig. 1.1

in faza de operationalizare (Fig.1.2) sunt preponderente functiile de organizare, coordonare si
antrenare a elementului uman la realizarea obiectivelor cuprinse in prognozele, planurile §i programele
intreprinderii. Acestei faze 1i corespunde managementul operativ in care predomind adoptarea si
implementarea de decizii curente, majoritatea referitoare la activitatile de productie.
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Faza de evaluare si interpretare a rezultatelor (Fig.1.3), denumita si faza finala, se caracterizeaza
prin preponderenta exercitarii functiei de control-evaluare atat asupra obiectivelor si deciziilor stabilite in
faza previzionala, cat si a celor din faza de operationalizare, mai ales. in aceastd fazi, pe baza unui sir de
verificdri §i evaluari a deciziilor adoptate, se introduc corectiile impuse de schimbdrile produse in
componentele mediului ambiant. Fazei finale 1i corespunde managementul postoperativ si are un puternic
caracter constatativ. Aceastd faza incheie un proces de management si pregateste conditiile pentru abordarea
unui nou proces.
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Sistemul procesului de management reprezentat printr-o multitudine de variabile (intrare, comanda,
perturbatii, iesire) —, evidentiazd existenta unor legituri atit externe cat si interne. In ceea ce priveste
legaturile interne, acestea sunt deosebit de puternice intre faza de operationalizare §i faza finala. Schimbul de
informatii intre cele doud faze — reciproc, intens §i permanent — a impus in practicd un cadru organizatoric
comun, iar tipurile de management operativ si postoperativ s-au "topit” intr-un singur tip: managementul
operativ.

Revenind asupra procesului de management vom constata, de asemenea, cd din punct de vedere al
modului de manifestare In timp si spatiu exista doua tipuri de management:

e management anticipativ;
e management operativ.

Managementul anticipativ este un management de ansamblu (de varf) si se prezintd ca un

management director (conducéator).



Managementul operativ, in raport cu managementul anticipativ, este un management subordonat
(condus).

Caracteristica esentiala a managementului anticipativ consta in faptul ca opereaza cu perioade de timp
mai mult sau mai putin lungi (an, semestru, trimestru) si are drept scop sa realizeze legaturile intreprinderii
cu exteriorul (alte intreprinderi), facand abstractie de aspectele de aménunt din interior. Prin caracterul siau
sintetic, urmareste sa stabileasca obiectivele generale (fundamentale) si derivate ale intreprinderii.

Managementul operativ utilizeaza perioade scurte de timp (lund, decada, sdptamana, zi, schimb), tine
seama de cerintele de detaliu ale proceselor de executie si de management. Prin managementul operativ,
obiectivele generale si derivate sunt detaliate in obiective specifice si obiective individuale.

1.1.2. Functiile procesului de management

Esenta oricarui proces de management este data de atributele sau functiile sale. Cunoasterea functiilor
procesului de management constituie o premisd importanta pentru Insusirea stiintei si practicii manageriale,
pentru utilizarea eficienta a sistemelor, metodelor, tehnicilor si procedurilor de management.

Cel care a analizat pentru prima data procesul de management a fost Henry Fayol. Acesta, in lucrarea
" Administration industriélle et genérale”, aparutd in 1911, a divizat procesul de management in cinci functii:
previziunea, organizarea, comanda, coordonarea si controlul. Ulterior, alti specialisti au opinat pentru
descompunerea procesului de management in functii aseméanatoare sau partial diferite.

In prezent, cei mai multi specialisti sunt de parere ci procesul de management poate fi divizat in
functiile redate in Fig.1.4.

1.1.2.1. Functia de previziune

Functia de previziune cuprinde un ansamblu de activititi prin care se asigura identificarea tendintelor
existente, prefigurarea proceselor si fenomenelor viitoare, stabilirea obiectivelor de Indeplinit si a resurselor
necesare.

Functia de previziune conferd managerilor capacitate de orientare asupra problemelor de perspectiva
ale evolutiei Intreprinderii. De realizarea functiei de previziune depinde modul de manifestare a celorlalte
functii.

In procesul de manifestare a functiei de previziune se disting patru etape:

e claborarea prognozei sau strategiei Intreprinderii;

e claborarea planurilor de medie durata;

e claborarea programelor sau bugetelor;

e reconsiderarea prognozei (strategiei), planurilor §i programelor intreprinderii.

Prognoza reprezintd evaluarea probabila, efectuatd pe bazd stiintificd, a evolutiei viitoare a
componentelor cantitative si calitative ale unui domeniu de activitate, pentru o perioadd delimitatd de
orizontul de timp ales (cativa ani).

Prognoza furnizeazd factorilor de decizie solutii alternative (variante) de naturd strategica,
reprezentand cai posibile de urmat fird a avea un caracter imperativ. Intrucit evidentiazi tendintele
dezvoltarii si prezintd variante posibile de evolutie, prognoza constituie un instrument de investigatie si
cunoastere, de prefigurare a viitorului.

Esenta prognozei este sd ofere intreprinderii o strategie. Aceasta face ca sferele de cuprindere ale
investigatiilor necesare sa nu fie limitate. Strategia poate orienta intreprinderea spre consolidarea pozitiei



(initierea unui program de cercetare, reorganizarea internd etc.), sau, alteori, o poate ajuta sa extinda
activitatea pe plan national si international. In toate cazurile insa, in lucrarile de elaborare a strategiei, sunt
abordate, in masurd mai mare sau mai redusa, probleme cu caracter financiar, precum si actiuni privind
procesele de productie. Orice strategie trebuie sd ofere raspuns la intrebarea: Ce este posibil si realizeze
intreprinderea?

Planificarea cuprinde un ansamblu de activitati orientate spre stabilirea si fundamentarea, pe baza de
studii si analize, a obiectivelor (derivate si specifice) si surselor necesare realizarii lor pe o perioada
determinata (trimestru, semestru, an sau mai mult de un an).

Instrumentele planificarii sunt planurile de medie si de scurtd duratia. Pe baza planurilor se face
legatura dintre orientérile generale oferite de strategie si cerintele curente.

Locul planificarii in structurile organizatorice ale intreprinderilor depinde, in general, de dimensiunea
intreprinderii si de centralizarea sau descentralizarea procesului de management. In acest context, pot fi
identificate diferite forme de organizare structurala a planificarii.

In intreprinderile mici, procesul de management este centralizat si intreaga activitate de planificare
este efectuatd de patron sau de un singur manager. Specific pentru aceste intreprinderi este o structura fara
o organizare formala a planificarii.

Intreprinderile mijlocii, cu un management centralizat, opteazi pentru un organism specializat de
planificare. Acesta este, de reguld, plasat in functiunea comerciald, in cadrul activitatii de marketing.

Intr-o intreprindere mare si cu un grad ridicat de descentralizare a managementului apare necesitatea
existentei unor componente structurale de planificare in cadrul fiecarei functiuni. In acest caz, intreprinderea
are o structura de planificare pe compartimente.

In conditiile unei intreprinderi mari cu un management centralizat, se poate organiza o structuri de
planificare de stat major cu rol functional si competenta functionala in directa subordonare a managerului
general (executiv).

Intr-un mediu mai putin stabil, in conditiile unei intreprinderi mari si activitate complexa, precum si a
unui management centralizat poate deveni necesard o structuri mixti de planificare. In acest caz existi un
organism de planificare cu rol de stat major, direct subordonat managerului general (executiv), cét si o
structura unde fiecare functiune are propriul organism de planificare.

In conditiile economiei de piati, planul nu este un angajament definitiv, ci un instrument de referinta
care poate fi modificat in functie de imprejurari. Planul poate fi mai sintetic sau mai analitic (mai detaliat sau
mai global). Cu cat este mai detaliat, cu atit opune o rezistentd mai mare fatd de schimbari.

Principala sarcinad in elaborarea unui plan este stabilirea obiectivelor derivate si a etapelor necesare
realizdrii si determinarii duratei fiecirui obiectiv in parte. In legiturd cu aceasta se pot pune urmitoarele
intrebari: Ce se va realiza cu prioritate? Ce mijloace sunt necesare? Cum si de unde se asigurd mijloacele
necesare? Cand este momentul pentru a actiona efectiv? In cadrul planului, obiectivele se exprima in forme
cantitative si valorice.

Programarea reprezintd defalcarea obiectivelor continute in planul intreprinderii pe perioade scurte
de timp (lund, decadd, saptdména, zi) si in spatiu (compartimente de muncd, persoane), precum si
coordonarea activitatilor care concura la realizarea obiectivelor. Ca urmare, 1nainte de a se trece la actiunea
propriu-zisa, se impune stabilirea unor obiective operationale cu scopul ca fiecare subunitate organizatorica,
salariat al intreprinderii sa stie ce trebuie sa faca si ce se asteapta din partea lui. Avand ca baza de plecare
fiecare obiectiv al planului (obiectivul general sau un obiectiv derivat) se stabileste o Intreagd retea de
obiective specifice si individuale.

Instrumentele programairii sunt programele operative si bugetele; aceste instrumente descriu reteaua
de obiective specifice si individuale.

Programarea raspunde la intrebarea: Ce poate fi realizat de intreprindere? Raspunsul la aceasta
intrebare este dat de ansamblul calculelor specifice programarii care stabilesc daca detalierea obiectivelor a
fost corectd. Ca urmare, pentru fiecare subdiviziune organizatorica a Intreprinderii, se urmareste realizarea
echilibrului dorit intre disponibilitatile sale si necesitatile ce decurg din programul operativ.

Reconsiderarea indeplineste rolul de feed-back al functiei de previziune si are la baza un sir de
verificari i evaludri ale tuturor componentelor previziunii: programe, bugete, planuri si prognoze in raport
de situatiile concrete in care se afla intreprinderea. Verificarea si evaluarea fiecarei componente a functiei de
previziune pot sa impund introducerea unor corecturi. De aceea, etapa de reconsiderare trebuie apreciatd ca
un proces itertaiv intre mijloace si scop, precum si intre succese si esecuri. Un nivel corespunzator de calitate
al programelor, planurilor §i prognozelor se obtine treptat, ca rezultat al unui lant de iteratii, prin
perfectiondri succesive, tindnd seama de factorii de influenta.



1.1.2.2. Functia de organizare

Organizarea este atributul procesului de management care asigura coerentd actionald, disciplina,
ordine functionala si capacitate de adaptare a Intreprinderii la schimbarile generate de mediul ambiant.

Spre deosebire de previziune, care vizeazd punerea in operd a deciziei adoptate, organizarea
urmareste sa genereze un cadru adecvat pentru realizarea procesului de management, s ordoneze sarcinile si
activitatile, sa fixeze legaturile necesare In scopul dirijarii tuturor eforturilor de stabilire si atingere a
obiectivelor fixate.

Organizarea creeaza conditiile care faciliteaza utilizarea eficientd a resurselor materiale, financiare si
umane, antreneaza si valorifica experienta si competenta profesionald a managerilor si a celorlalti salariati.

Organizarea, ca functie manageriali, stabileste parametrii constructivi si functionali ai structurii de
management, precum si modalititile de realizare a proceselor manageriale. Prin organizare managerii
elaboreazd sau perfectioneazd structura productiei (operationald), structura functionala si sistemul
informational managerial. Tot prin organizare se urmareste formarea sistemului conducator si a sistemului
condus, 1n vederea realizarii obiectivelor cu ajutorul celor mai eficace metode si tehnici.

Abordarea organizarii ca functie manageriala permite sa se constate ca, in cadrul organizarii, locul
central il ocupa factorul uman. In acest context, orice manager trebuie si se orienteze in primul rand spre a
cunoagte oamenii sub aspect psihosocial, incercand sd rezolve problemele umane prin mijloace umane.
Aceasta Tnseamnad ca salariatii trebuie tratati ca subiecti si nu ca obiecte pentru cd, in relatiile n care intra
unii cu altii, oamenii apar cu intreaga lor personalitate. Printr-o asemenea viziune, managerii pot crea un
climat psihosocial pozitiv, singurul care stimuleaza si mobilizeazd pe oameni la munca, inventivitate si
creatie.

Organizarea, in raport cu gradul de detaliere, poate fi: organizare de ansamblu si organizare a
principalelor componente ale intreprinderii.

Organizarea de ansamblu se concretizeaza in stabilirea structurii organizatorice, sistemului
informational (intern si extern), precum si delegarea autoritatii si descentralizarea activitatilor intreprinderii.
Aceastd subdiviziune a functiei de organizare este exercitatd de managementul de varf al intreprinderii
(Consiliul de Administratie).

Organizarea principalelor componente ale intreprinderii se referd la organizarea activitatilor
continute de functiunile majore ale Intreprinderii: cercetare-dezvoltare, productie, comerciald, resurse umane
si financiar-contabila. Aceastd subdiviziune a functiei de organizare este realizata la nivelul managementului
mediu si inferior.

Din punctul de vedere al formei, organizarea poate fi: organizare de produs, organizare dupa clienti,
organizare geografica, organizare dupa criteriul de timp.

Dupa continutul sdu, organizarea intreprinderii poate fi organizare procesuald si organizare
structurala.

Organizarea procesuala constd in descompunerea proceselor de munca fizicd si intelectuald in
elementele lor componente in scopul analizei si regruparii in functie de nivelul obiectivelor la realizarea
cdrora participd. Prin intermediul organizarii procesuale se structureaza, ordoneaza si antreneaza ansamblul
proceselor de munca fizica si intelectuald ce se desfdasoard in cadrul intreprinderii. Rezultatele organizarii
procesuale se concretizeaza in delimitarea si definirea functiunilor intreprinderii.

Organizarea structurala se concretizeaza in gruparea activitatilor, in raport de anumite criterii, pe
grupuri de muncd si salariati Tn vederea asigurdrii conditiilor care sd permitd indeplinirea obiectivelor
intreprinderii. Rezultatul organizdrii structurale il reprezintd sectiile, atelierele de productie, serviciile,
birourile, deci structura organizatorica a intreprinderii.

1.1.2.3. Functia de coordonare

Armonizarea si sincronizarea actiunilor individuale si colective din cadrul intreprinderii si orientarea
acestora spre indeplinirea obiectivelor, In conditii de profitabilitate maxima, formeaza continutul functiei de
coordonare.

Coordonarea permite diferitelor subunitati sau parti componente ale intreprinderii sa asigure orientarea
eforturilor spre un scop general comun, in aceeasi directie de actiune.

Functia de coordonare realizeazd cu functiile de previziune si organizare un schimb intens de
informatii §i se conditioneaza reciproc. De exemplu, planul constituie cel mai important mijloc de
coordonare. Organizarea, prin Insasi continutul sdu, reprezintd un instrument de coordonare cu caracter
dinamic. Coordonarea prin organizare se realizeazd, in principal, pe baza procesului de analizd si
rationalizare a sarcinilor si operatiilor, utilizand metodele si tehnicile specifice managementului.

Activitdtile continute de functia de coordonare sunt mai putin formalizate si, ca urmare, depind intr-
0 mare masura de latura umana a potentialului managerial.



Indeplinirea corespunzitoare a functiei de coordonare este conditionati de existenta unor comunicatii
intense verticale (intre diferitele niveluri ierarhice si intre manageri si subordonatii lor), orizontale (intre
manageri i executanti situati la acelasi nivel ierarhic) si oblice (intre persoane care se situeaza pe diferite
niveluri ierarhice si opereaza in diferite activitati).

Functia de coordonare, dupa specificul procesului de comunicare, imbracd doud forme: coordonarea
bilaterald si coordonarea multilaterala.

Coordonarea bilaterala este un proces de comunicare intre un manager si un subordonat prin care se
asigura preintdmpinarea filtrajului, distorsiunii si obtinerea operativa a feed-back-ului.

Coordonarea multilaterala reprezintd un proces de comunicare intre un manager §i mai multi
subordonati. In conditiile intreprinderii moderne, ponderea coordonirii multilaterale creste ca urmare a
extinderii sistemelor de management de tip participativ.

1.1.2.4. Functia de antrenare

Functia de antrenare este strans legatd de relatiile interpersonale ale managerilor cu subordonatii si
consta in stimularea lor, in organizarea participarii eficiente la stabilirea si atingerea obiectivelor fixate, pe
baza luarii in considerare a factorilor care ii motiveaza pe oameni.

Indeplinirea corespunzitoare a functiei de antrenare presupune intelegerea de catre manageri a rolului
si particularitatilor factorului uman in cadrul intreprinderii, a motivatiilor oamenilor, practicarea unui stil
corespunzator de management si stabilirea unor comunicatii interne eficiente.

Functia de antrenare are un pronuntat caracter operational si raspunde la intrebarea: De ce personalul
intreprinderii participa la stabilirea si realizarea obiectivelor? sau: Ce trebuie intreprins pentru ca personalul
intreprinderii sd participe la stabilirea si realizarea obiectivelor? Analiza acestor intrebdri ne conduce la
concluzia ca fundamentul antrenarii 1l reprezintd motivarea. Prin motivare trebuie sa se asigure corelarea
satisfacerii necesitatilor si intereselor personalului cu indeplinirea obiectivelor si sarcinilor atribuite.

In legiturd cu motivarea au fost formulate, pe parcursul dezvoltirii si teoretizirii managementului, o
serie de teorii cele mai raspandite fiind: teoria clasica, teoria necesitatilor (nevoilor), teoria celor doi factori,
teoria stimulentelor, teoria sperantelor si teoria echitatii.

Teoria clasica apartine lui Fr. Taylor si se sustine ca cea mai bund motivare a omului consta in bani.
Omul, prin insasi natura sa, 1si alege Intotdeauna acele decizii care 1i pot aduce venituri banesti maxime.

O corectd motivare a personalului pe baza aplicarii teoriei clasice impune elaborarea si folosirea unor
forme de salarizare care s orienteze oamenii in intensificarea eforturilor. Ca urmare s-a ajuns la o varietate
de forme de salarizare: in regie, in regie combinatd cu premii pentru diferite criterii §i in acord (simplu,
direct, progresiv etc.).

Teoria necesititilor (nevoilor) porneste de la conceptul ca omul are un ansamblu de necesititi, de
nevoi, pe care urmareste sa si le satisfacd In mod treptat. Acest ansamblu se prezintd sub forma unui
echilibru fragil, dar foarte real. Cand necesititile sunt nesatisficute mai mult timp, echilibrul se clatina si
genereaza tensiuni. La aparitia tensiunii, omul cautd sd restabileasca echilibrul, se pune in miscare si
actioneaza n directia satisfacerii necesitatilor. Aceastd "punere in migcare” a omului se numeste motivatie.
Pentru teoreticienii necesitatilor, motivatia este intotdeauna legatd de satisfacerea necesitdtilor care
declangeazd un comportament orientat catre reducerea tensiunilor si, pe aceastd bazd, eliminarea
insatisfactiilor. Asadar, schema de reducere a tensiunii este: necesitati nesatisfacute — tensiune — motivatie
— comportament de satisfacere a necesitatilor — reducerea tensiunii.

Abraham Maslow, In 1954, ierarhizeaza necesitatile (nevoile) umane pe cinci nivele printr-o piramida
care 1i poartd numele. Necesitatile, plecand de la baza piramidei, se vor suprapune astfel:

e necesitati fiziologice (de baza, elementare): foamea, setea, ... ;
necesitati de securitate: protectia, ordinea ... ;

necesitati sociale: apartenenta la un grup, dragostea ... ;

necesitati de apreciere (de stima): reusita, recunoasterea ... ;
necesitati de realizare de sine: creativitatea, dezvoltarea personala.

Necesitatile fiziologice trebuie sa fie In primul rand foarte bine satisfacute. Celelalte cerinte, necesitéti,
care au un grad de abstractie mai elevat, pot deveni operationale, adicd pot reprezenta un element de
motivatie al comportamentului uman numai dupa ce a fost satisfacutd prima grupa de cerinte. Astfel, cand o
necesitate nu este satisficutd ea constituie o sursa de motivatie. Din momentul in care o necesitate este
satisfacutd apare necesitatea de nivel superior, fiind o noud sursd de motivatie. De asemenea, daca
necesitatile fiziologice (foamea, setea) nu sunt satisfacute se pune in migcare necesitatea de securitate pentru
a gasi de mancare si de baut. Dacd va exista siguranta de a satisface necesitdtile fiziologice, urmatoarele
surse de motivatie vor deveni necesitatile sociale.



Teoria celor doi factori. In anii '60, Friderick Herzberg completeazi teoria lui A. Maslow. F.
Herzberg este preocupat sa identifice care sunt factorii sursa ai satisfactiei si factorii sursa ai insatisfactiei.
Pentru aceasta realizeaza, in mai multe intreprinderi, studii bazate pe metoda "incidentelor critice”. Metoda
constd in a intreba salariatii dacd isi amintesc evenimentele in cursul carora au resimtit satisfactia sau
insatisfactia. Apoi se descrie impactul sentimentelor de satisfactie sau insatisfactie asupra eficientei cu care
lucreaza in relatiile cu altii i cu ei ingisi. Rezultatele acestor studii evidentiaza existenta a doud grupe de
factori de motivare: factori extrinseci (factori de insatisfactie) si factori intrinseci (factori de satisfactie)

Factori extrinseci - politica de personal, stilul de supraveghere, relatiile interpersonale, conditiile de
muncd, salariul etc. - sunt de naturd sd reduca insatisfactia sau chiar sa o elimine incepand din momentul
aparitiei. Acesti factori genereaza insatisfactie cand nu sunt luati in considerare si nu provoaca satisfactie
cand sunt luati In considerare. La acesti factori constatdm pur si simplu absenta satisfactiei iar F. Herzberg 1i
numeste "factori de igiend”. Asemenea factori sunt baza unei "bune sanatiti” a relatiilor umane din
intreprindere.

Factorii intrinseci se refera la realizarea proprie, recunostinta, interesul pentru munca,
responsabilitatea de promovare si de dezvoltare individuala etc. si opereaza numai pentru a creste satisfactia
reiesitd din muncd. Acesti factori nu provoacd insatisfactie cdnd nu sunt intelesi, dar cand sunt luati 1n
considerare apare satisfactia. F. Herzberg numeste factorii intrinseci "factori motori”. Raportand teoria lui F.
Herzberg la teoria Iui A. Maslow, se poate observa cé factorii motori se suprapun necesitatilor sociale, de
apreciere si de realizare, in timp ce factorii de igiend se identificé cu necesitatile fiziologice si de securitate.

Potrivit acestei teorii se desprinde ideea ca pentru a asigura motivarea personalului se cere, in primul
rand, sd se actioneze asupra satisfacerii necesitatilor primare (fiziologice si de securitate). Motivarea trebuie
sd Inceapa cu rezolvarea factorilor de insatisfactie, cum sunt: salariul si conditiile de munca.

Teoria stimulentelor are la baza ideea cad procesul de motivare este in buna parte influentat de
evenimente ce au avut loc in trecut. Din aceastd cauza comportamentul omului este orientat, cu precadere,
spre surse de satisfactie, cautand sa se indeparteze de evenimentele de insatisfactie ce au avut loc anterior.
Teoria stimulentelor percepe motivarea ca fiind dependentd de o anumita obignuintd (obisnuinta unui
lucrator, ca la un randament dat in productie, sa primeasca o suma de bani). De aici concluzia ca obignuinta
trebuie Inldturata printr-un stimulent care sa conduca la cresterea randamentului in munca.

Teoria sperantelor se bazeaza pe ideea potrivit careia comportamentul omului este in functie de
relatia ce se stabileste intre conceptele "valentd” si "sperantd”. Prin conceptul de valentd se intelege
intensitatea individului pentru un anumit rezultat, iar prin sperantd convingerea ca o actiune data va fi urmata
de un rezultat specific. Aceasta inseamna ca actionand prin valenta se creeaza o sperantd care motiveaza pe
individ sd depuna efort mai consistent. Speranta trebuie sa fie sustinuta printr-un anumit mod de conditionare
a satisfactiilor si rezultatelor; aceasta se poate realiza prin doud forme de motivare: pozitiva si negativa.
Motivarea pozitiva se bazeaza pe amplificarea satisfactiilor personalului din participarea la procesul muncii.
Motivarea negativa constd in amenintarea personalului cu reducerea satisfactiilor dacd nu realizeaza intocmai
obiectivele si sarcinile repartizate.

Teoria echitatii are in vedere faptul cd oamenii urmaresc sa obtind o compensatie echitabild pentru
efortul pe care il depun in munca. Dacd se va acorda o compensatie mai mare sau mai micd decat aceea pe
care oamenii o agteaptd, acestia isi vor schimba comportamentul. Motivarea, potrivit teoriei echitatii, se
realizeaza cand indivizii observa ci este un echilibru intre contributiile lor si compensatiile primite, pe de o
parte, si acelasi echilibru la alti indivizi cu care se compara, pe de alta parte.

Absenta echitatii constituie o importantd: sursd de tensiune, iar oamenii vor sa realizeze echilibru pe
alte cai.

In ansamblul procesului de management, calitatea functiei de antrenare are un rol deosebit de
important prin aceea cd, intr-o masurd decisiva, influenteazd eficienta functiilor situate in amonte
(previziunea, organizarea si coordonarea), precum si a functiei de control-evaluare.

1.1.2.5. Functia de control — evaluare

Functia de control - evaluare se referd la ansamblul activitdtilor prin care performantele (rezultatele)
intreprinderii si subsistemelor sale sunt masurate si comparate cu obiectivele si standardele stabilite initial, in
vederea indicdrii nivelelor de indeplinire, precum si a identificarii masurilor corective pentru inlaturarea
abaterilor.

Din definitie rezulta ca functia de control - evaluare releva doua laturi nedisociabile: pasiva si activ-
reactivd. Latura pasiva implicd doar operatii de inregistrare si evaluare a performantelor. Latura activa este
strans legatd de actiunile corective care sunt luate inainte de a se face simtite consecintele unor decizii. in
sfarsit, latura reactiva este atunci cand rezultatele sunt cunoscute iar corectiile nu pot influenta decat
operatiile viitoare.



In general, functia de control-evaluare impune parcurgerea urmatoarelor operatii:

e compararea rezultatelor (realizarilor) cu obiectivele (standardele) stabilite initial si evidentierea

abaterilor;

e analiza abaterilor si precizarea cauzelor care le-au generat;

e efectuarea corectiilor;

e actionarea asupra cauzelor care au determinat abaterile.

Pentru compararea rezultatelor, managerii trebuie sa aiba in vedere ca acestea pot avea diferite forme
de exprimare. De exemplu, un rezultat al productiei se poate prezenta sub forma: volumul productiei, durata
de executie, cheltuieli de productie, consumul de resurse etc. Compararea rezultatelor cu standardele stabilite
trebuie sa fie utila, fiabila, actuala si economica.

Analiza abaterilor §i precizarea cauzelor care le-au generat constituie o operatie foarte importanta
deoarece conferda functiei de control o bazd pentru efectuarea corectiilor. Cu ocazia analizei se apreciaza
natura abaterilor (pozitive sau negative) si locul cauzei care a produs abaterea (locul cauzei poate fi una sau
toate functiile din amonte de control-evaluare).

Efectuarea corectiilor implica interventia (reactia) managerilor si trebuie sa se realizeze cu
operativitate, cu rigoare, prin prevenirea fenomenelor de "scurtcircuitare” si sa fie conceputa sub forma
recompenselor, sanctiunilor si a normelor de disciplina.

Ciclul operatiilor de control-evaluare se incheie cu actionarea asupra cauzelor care au determinat
abaterile.

Pentru a fi eficientd, functia de control-evaluare trebuie sd aiba un caracter: continuu, preventiv,
corectiv, si flexibil (adaptiv).

Caracterul continuu al functiei de control-evaluare consta in aceea ca exercitarea functiei de control-
evaluare nu se limiteaza doar la perioadele de incheiere a planului sau programului, ci se realizeaza de-a
lungul perioadelor de indeplinire a obiectivelor planificate sau programate.

Caracterul preventiv constd in capacitatea functiei de control-evaluare de a preintampina
deficientele.

Caracterul corectiv se manifestd in cazul aparitiei abaterilor pozitive si constd in integrarea lor in
procesele de executie si de management, cit si a abaterilor negative prin indicarea masurilor corective
necesare eliminarii deficientelor.

Caracterul flexibil (adaptiv) reflectd supletea operatiilor de control-evaluare de a surprinde
multitudinea problemelor cu care se confruntd intreprinderea si reactia de raspuns la dinamismul mediului
ambiant.

In concluzie, functia de control-evaluare incheie un proces de management si pregiteste inceperea
unui nou proces.

1.2. ORGANIZAREA STRUCTURALA A INTREPRINDERII

In vederea realizarii obiectivelor, orice intreprindere trebuie si elaboreze o structurd organizatorici
proprie. Aceasta presupune abordarea unui proces de divizare a muncii, de precizare a responsabilitatii si a
autoritatii prin care sa se asigure o comunicare, in si Intre grupuri, cat mai eficienta.

Structura organizatorica a unei intreprinderi reprezinta totalitatea posturilor si compartimentelor de
munca, modul de constituire, grupare si subordonare, precum si legiturile ce se stabilesc intre posturi,
compartimente de munca si persoane, in vederea Indeplinirii in cat mai bune conditii a obiectivelor stabilite.

In ansamblul ei, structura organizatorici prezintd doud mari parti: structura de management sau
functionala si structura de productie sau operationala.

Structura de management sau functionald reuneste ansamblul persoanelor, compartimentelor si
relatiilor organizationale astfel constituite si plasate incat sa asigure conditiile economice, tehnice si de
personal necesare desfagurarii proceselor de management si proceselor de executie.

Structura de productie sau operationala este alcatuitd din ansamblul compartimentelor si relatiilor
organizationale constituite in vederea realizarii directe a obiectului de activitate al intreprinderii.

1.2.1. Elementele structurii organizatorice
Modul de concepere a structurii organizatorice depinde de o multitudine de factori i va fi diferitd de la
o Intreprindere la alta, chiar si in cadrul aceleiasi ramuri de activitate. Dar, cu toate deosebirile existente,

unele elemente constitutive ale structurii organizatorice sunt comune, indiferent de particularitatile
intreprinderilor:
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e posturile (locurile) de munca;

o functiile;

o sferele de autoritate;

e compartimentele de munca;

o filierele ierarhice;

e nivelurile ierarhice;

o relatiile dintre compartimentele de munca.

Postul de munca este cea mai simpla subdiviziune organizatorica si cuprinde totalitatea obiectivelor,
sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor care revin In mod permanent spre executare unui angajat.

Obiectivul postului constituie o caracteristica sintetica, generald si se refera la utilitatea postului,
ratiunea crearii sale si la criteriile de evaluare a muncii personalului caruia i este atribuit.

Sarcina este un proces de munca simplu sau o componentd de baza a unui proces de muncid complex
ce prezintd o autonomie functionala, fiind efectuata, de reguld, de o persoana.

Competenta sau autoritatea defineste limitele in cadrul cérora titularii de posturi pot actiona pentru
realizarea obiectivelor individuale.

Responsabilitatea reprezintd obligatia ce revine titularului postului pe linia indeplinirii sarcinilor si
obiectivelor individuale.

Pentru fiecare post de munca este necesara intocmirea de catre managerii de compartimente a fisei
postului 1n care se precizeaza: denumirea postului, obiectivele, sarcinile, competentele, responsabilitatile,
relatiile cu alte posturi si conditiile necesare unei persoane pentru a ocupa postul (pregatire, aptitudini,
deprinderi, experienta etc.).

Functia constituie factorul de generalizare al unor posturi de munca aseméanatoare din punctul de
vedere al ariei de cuprindere a competentei (autoritatii) si responsabilitatii. De exemplu, functiei de sef de
serviciu 1i corespunde un numar variabil de posturi de munca, in raport de dimensiunile §i caracteristicile
activitatii. Aceasta inseamna ca functia de sef de serviciu exprima "intinderea” autoritatii si responsabilitatii
unui conducator, iar postul sdu de munca le individualizeaza prin intermediul obiectivelor si sarcinilor.

Posturile de munca si functiile, in raport de elementele care le definesc, pot fi impartite in doud
categorii:

e posturi de conducere, respectiv functii de conducere, care au o sfera largé de responsabilitate si
autoritate, implicand sarcini de coordonare a altor posturi;

e posturi de executie, respectiv functii de executie, cu responsabilititi §i autoritate limitate,
restanse la executarea unor lucrari sau rezolvarea unor probleme, neimplicand coordonarea altor
posturi.

Sfera de autoritate reprezintd numarul de persoane conduse nemijlocit de catre un manager. Sfera de
autoritate depinde de o multitudine de factori si este variabila atat pe verticala cat si pe orizontald in cadrul
structurii organizatorice. Sfera de autoritate creste pe masurd ce se coboara pe linia ierarhicd, datorita
simplificarii si repetabilititii sarcinilor. In plan orizontal (la acelasi nivel ierarhic), sfera de autoritate este
mai redusa in cadrul compartimentelor care realizeaza activititi de conceptie (tehnice, economice) si mai
mare in compartimentele 1n care lucrarile de rutind au o pondere mare.

Pentru calculul sferei de autoritate se iau in considerare, in general, patru variabile: Incarcarea cu
sarcini, saturarea cu sarcini, complexitatea activitatilor si gradul de delegare a autoritatii.

incircarea cu sarcini se referi la natura sarcinilor: de management si de executie.

Sfera de autoritate a managerului situat pe nivelul ierarhic N (ny), care coordoneaza activitatea altor
manageri este egald cu patru manageri sau, in cazul activitatilor de executie, egala cu 20 executanti. Daca
subordonatii sunt atdt manageri cat si executanti, sfera de autoritate se exprimd in echivalent persoane de
executie si se determind astfel:

ny =5M + Xy,
in care:
M,  reprezintd numarul managerilor subordonati direct managerului situat pe nivelul ierarhic
N;
Xy - numarul executantilor subordonati direct managerului situat pe nivelul
ierarhic N.
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Saturarea cu sarcini se referd la influenta pe care o exercitd subordonatii managerilor situati pe
nivelul ierarhic N + 1, adicd managerii si executantii subordonati indirect, mijlociti. In acest caz, sfera de
autoritate a managerului situat pe nivelul ierarhic N, exprimata in echivalent persoane de executie, este:

ny =5M, + Xy +0,2M,, +0,04X .,

Complexitatea activitiatilor manageriate implica un spor de competente si responsabilitati care pot fi
puse intr-o relatie de dependentd cu salariile managerilor. De aceea, pentru reflectarea complexitatii

activitatilor manageriate in sfera de autoritate se calculeazd numarul managerilor subordonati direct (M, ) si

indirect (M |, ) pe baza unor indici de salarizare, astfel:

M N

M ro_ SiN

N — -

i S
in care:

S, reprezinta salariul de incadrare al managerului i subordonat direct managerului situat pe
nivelul ierarhic N;

S - salariul de incadrare mediu al managerilor subordonati direct si indirect.
M N+1
M ’ _ a SiN +1
N+l -
i1 S
in care:

S,, reprezinta salariul de incadrare al managerului i subordonat indirect managerului situat
pe nivelul ierarhic N+1.

Salariul de incadrare mediu se calculeaza ca o medie aritmeticd simpla a salariilor de incadrare atat ale
managerilor subordonati direct, cat si indirect.

Sfera de autoritate a managerului situat pe nivelul ierarhic N si in functie de complexitatea activitatilor
manageriale este:

Ny =5My + X +02M,, +0,04X ,

Gradul de delegare a autorititii se ia In calculul sferei de autoritate printr-un coeficient al gradului
de delegare a autoritatii (Kdy) stabilit, la randul sau, astfel:

Kd. = RN—I — RN+1
N T ,
Ry
in care:
R,_, reprezintd volumul de activitate, sub forma sarcinilor primite de la managerul situat pe
nivelul ierarhic N-1;

Ry — volumul de activitate, sub forma sarcinilor cedate managerului situat pe
nivelul ierarhic N+1;
Ry - volumul de activitate, sub forma sarcinilor ce 1i revin managerului situat pe

nivelul ierarhic N, conform functiei pe care o indeplineste.
Sfera de autoritate a managerului situat pe nivelul ierarhic N si in functie de gradul de delegare a
autoritatii este:
ny =(BM |, + X, +0,2M/,, +0,04X )1 £Kd,)

Compartimentul de munca reprezintd o grupare de persoane, subordonate unui manager, care
efectueazd cu caracter relativ permanent sarcini omogene sau complementare contribuind la realizarea
acelorasi obiective.

In cadrul structurilor organizatorice ale intreprinderilor din tara noastri, compartimentul de munci
poate fi reprezentat de: atelier, sectie, birou, serviciu, directie etc.

Compartimentele de munca pot fi analizate dupa mai multe criterii, intre care o mai mare frecventa o
au urmatoarele:

e dupa modul de exercitare a autoritatii managerului,
e dupa natura autoritatii exercitate;
e dupa modul de participare la elaborarea deciziilor si punerea lor in actiune.
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Dupa modul de exercitare a autoritatii managerului, distingem: compartimente elementare (simple)
si compartimente de ansamblu (complexe).

Compartimentele elementare (simple) sunt grupdri de persoane in cadrul carora managerii au
autoritate directd asupra persoanelor care executd functii de executie (formatii de lucru, laboratoare, birouri
etc).

Compartimentele de ansamblu (complexe) reprezintd o grupare a cel putin doud compartimente
elementare aflate sub o autoritate unici a managerului de compartiment. In acest caz, autoritatea managerului
de compartiment se exercitd mediat (indirect) asupra subordonatilor, prin managerii compartimentelor
elementare. Managerul compartimentului de ansamblu poate delega o parte din autoritatea sa managerilor
compartimentelor elementare (de exemplu, seful unei sectii de productie poate delega o parte din autoritate
maistrilor care conduc atelierele sectiei de productie).

Dupa natura autorititii exercitate, compartimentele de munca pot fi: ierarhice si functionale.

Compartimentele ierarhice se caracterizeaza prin autoritatea pe care o au managerii lor asupra
managerilor compartimentelor situate pe nivelurile imediat inferioare de pe aceeasi linie sau filiera ierarhica,
de a da dispozitii si de a fi informati asupra felului in care se transpun in practicd dispozitiile. Sectia de
productie este un compartiment ierarhic deoarece seful de sectie are autoritatea de a da dispozitii sefilor de
ateliere din sectie, adica maistrilor.

Compartimentele functionale se caracterizeaza prin autoritatea functionala pe care o au managerii
lor asupra managerilor altor compartimente, situate pe acelasi nivel ierarhic, de a da indrumari pe linia
specialitatii lor. Compartimentul de Programare, lansare si urmarire a productiei (PLUP), in raport cu sectia
de productie este un compartiment functional, deoarece seful compartimentului PLUP, face recomandari
sefului de sectie pe linia programarii, lansarii i urmaririi productiei.

Dupd modul de participare la elaborarea deciziilor si punerea lor in actiune, deosebim:
compartimente de decizie, compartimente de stat-major si compartimente de executie.

Compartimentele de decizie se caracterizeaza prin autoritatea decizionald si dreptul de dispozitie
intr-un anumit domeniu. De exemplu, managementul tehnic al unei intreprinderi este exercitat de directorul
tehnic care poate lua decizii privind activitatile ce se desfasoara in sectiile de productie si dispune realizarea
lor.

Compartimentele de stat-major sunt cele care desfasoara o activitate de pregatire a elementelor
necesare procesului de luare a deciziilor de catre compartimentele de decizie. Compartimentul de marketing
este un compartiment de stat-major pentru cd ofera servicii, sub forma de studii, pentru determinarea
nivelului productiei, asimilarea unei tehnologii etc.

Compartimentele de executie sunt cele care desfiasoard o activitate de aplicare si realizare a
deciziilor elaborate in compartimentele de decizie.

Canalele pe care sunt vehiculate deciziile de la locul de adoptare la cel de implementare, precum si
informatiile de la locul de culegere la organele de decizie, se numesc linii sau filiere ierarhice.

Nivelurile ierarhice exprima ordonarea compartimentelor si functiilor de conducere in raport cu
pozitia lor fata de Consiliul de administratie sau de seful executiv al intreprinderii.

Ansamblul compartimentelor de munca dispuse pe diferite niveluri ierarhice si a legaturilor ierarhice
formeaza piramida ierarhica.

N \I |
g
B Fig.1.5

Dimensiunile unei piramide ierarhice sunt: inaltimea (h) si baza (B). Iniltimea piramidei este direct
proportionald cu numarul nivelurilor ierarhice (N), iar baza cu numarul total de personal din intreprinderea
respectiva.

Structura organizatorica a unei Intreprinderi, in functie de factorii care o determind, poate fi
reprezentatd printr-o piramida inalta, cand cuprinde un numar mare de niveluri ierarhice sau o piramida
aplatisati, cand cuprinde un numar redus de niveluri ierarhice.

Ambele tipuri de piramida prezinta avantaje si si dezavantaje care sunt prezentate in Tabelul 1.1.
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Tabelul 1.1.

Configuratia Avantaje Dezavantaje
priramidelor
ierarhice
Asigurd posibilitatea studierii aprofundate a Conduce la prelungirea circuitelor informationale si
problemelor ce trebuie rezolvate. distorsioneaza informatiile.
s - Deciziile adoptate sunt de calitate superioara. Contribuie la reducerea responsabilitatilor.
[nalta Asigura un grad sporit de delegare a autoritatii. C e
Creeaza compartimente si functii de conducere Determmq incetinirea
L ’ procesului de luare a deciziilor.
spe-cializate. . . i .
Ocazioneaza cheltuieli mari cu aparatul de conducere.
Conduce la cresterea birocratiei.
Asigurd comunicatii Personalul de conducere este incarcat excesiv.
directe si operativitate in informare. Problemele de rezolvat sunt mai greu de cuprins.
Apropie conducerea de executie. Adoptarea deciziilor se bazeaza, intr-o mai mare masura, pe
. _ | Determind operativitate in luarea deciziilor si elemente subiective.

Aplatisatd | faciliteaza controlul aplicarii lor. Determina o centralizare excesiva in procesul de adoptare a
Ocazioneaza cheltuieli reduse cu aparatul de deciziilor.
conducere.
Asigura o crestere motivationala a salariatilor si
promovarea unor stiluri de management
participativ.

Cunoagterea avantajelor si dezavantajelor celor doud tipuri de piramida prezintd utilitate atat in
procesul de concepere cat si in cel de perfectionare a structurii organizatorice.

Relatiile dintre compartimentele de munca sunt legaturile ce se stabilesc Intre compartimentele
situate pe acelasi nivel ierarhic sau pe niveluri ierarhice diferite cu scopul realizarii anumitor obiective.

In cadrul unei intreprinderi se desfasoara o varietate de relatii care pot fi evidentiate si structurate, daca
sunt analizate, dupd urmatoarele criterii:

e din punct de vedere juridic;

e dupad sensul de transmitere a informatiilor;

e dupa continutul informatiilor.

Din punct de vedere juridic, relatiile pot fi: formale (reglementate) si informale.

Relatiile formale (reglementate) sunt acele legaturi stabilite prin prevederile regulamentului de
organizare §i functionare al Intreprinderii sau prin alte acte normative. Aceste relatii constituie coordonata
esentiala pe baza careia isi desfasoara activitatea un compartiment in raport cu celelalte compartimente.

Relatiile informale sunt acele legaturi care apar spontan in cadrul sau intre compartimentele de
munca; astfel de relatii nu sunt prevazute in regulamente sau acte normative.

Dupa sensul de transmitere a informatiilor se disting: relatii unilaterale si relatii bilaterale.

Relatiile unilaterale sunt legaturi care se stabilesc intre doud compartimente si constau in obligatia
unei parti sa transmita informatii celeilalte parti fara ca cea din urma sa fie obligata sa raspunda mesajului.

Relatiile bilaterale sunt legaturile care se realizeaza in ambele sensuri. Fiecare compartiment este pe
rand furnizor si beneficiar de informatii.

Dupa continutul informatiilor se disting: relatii de autoritate si relatii de cooperare.

Relatiile de autoritate se stabilesc intre doud sau mai multe compartimente si provin din autoritatea
pe care una din parti o are fatd de cealaltd parte. Astfel de relatii, Tn raport de felul cum se exercita
autoritatea, sunt:

e relatii de autoritate ierarhica - reprezinta legaturile dintre doud compartimente situate la niveluri
diferite, dar pe aceeasi linie ierarhic. In cadrul relatiilor de autoritate ierarhica se poate manifesta fenomenul
de scurtcircuitare, apreciat, in general, ca un fenomen negativ care afecteazi unitatea de conducere. In
cazuri de urgenta, fenomenul de scurtcircuitare poate fi admis. Un exemplu de manifestare a fenomenului de
scurtircuitare (liniile punctate) este redat in Fig. 1.6.

Sef de sectie

Sef de atelier

Sef formatie
de lucru

Fig.1.6
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e relatii de autoritate functionala - sunt legaturile ce se stabilesc intre doud compartimente situate pe
acelasi nivel ierarhic.In cadrul acestor relatii se poate manifesta fenomenul de pasareld, ciand un
compartiment de nivel functional transmite recomandarile sale direct unui compartiment de nivel ierarhic
inferior, aflat pe o alta linie ierarhicd, si nu prin intermediul compartimentului ierarhic situat pe acelasi nivel,
Fig. 1.7.

Sef i o Sef
P.P.UP. | sectie
Fenomien de

pasareld ..
Sef
atelier

Fig.1.7
Relatiile de cooperare sunt legéturi ce se stabilesc intre compartimente de munca diferite ca profil,
situate de regula la acelasi nivel ierarhic. Aceste legaturi sunt determinate de necesitatea elaborarii in comun
a unor lucrari, prestari de servicii sau consultéri cu privire la modul de rezolvare a unor probleme. Relatiile
de cooperare, in functie de scopul urmarit, pot fi: de colaborare, de tip furnizor-beneficiar, de informare.

1.2.2.Tipuri de structuri organizatorice

Structura ierarhica a fost utilizatd prima data in domeniul militar, constituind forma de organizare a
legiunilor romane. In domeniul industrial, structura ierarhici a fost propusi, experimentati si folositd de
catre F. Taylor. Este o structura simpla, clara, directd cu un numar redus de compartimente, predominante
fiind cele cu caracter operational. Esential pentru acest tip de structura este faptul cé la orice nivel ierarhic un
subordonat primeste dispozitii de la un singur sef in fata caruia raspunde pentru intreaga sa activitate.
Experienta acestui mod de subordonare determinda comunicatii exclusiv verticale, de-a lungul liniilor
ierarhice; comunicatiile se realizeaza prin contacte directe intre conducatori si executanti.

Structura ierarhica prezinta aplicabilitate in conditiile intreprinderilor mici, cu nivel scazut de
complexitate al activitatii. Cea mai simpla structura organizatorica de tip ierarhic este redata de Fig. 1.8.

s T

Executanti

Fig.1.8

Pe masura ce Intreprinderea se dezvolta, intre patron si executanti (subordonati) se interpun mai multe
persoane cu o anumiti delegare de autoritate (sef de echipa, de personal etc.). In aceasta situatie structura
organizatorica de tip ierarhic poate contine, aldturi de compartimentele de muncd operationale, unul sau
cateva compartimente de munca functionale (in Fig.2.10, seful contabil conduce un compartiment de munca
functional).

Patron

Sef de intreprindere)
I

I |

Sef de Sef
echipa contabil
Fig.1.9.

In tara noastrd, in conditiile tranzitiei la economia de piatd, structura ierarhici devine de mare
actualitate. Avantajele si dezavantajele sunt prezentate in Tabelul 1.2.
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Tabelul 1.2.

Avantaje

Dezavantaje

Responsabilititile fiecarui angajat sunt precizate cu

claritate.

Permite comunicatii rapide atat in sens ascendent cat si
des-cendent.

Asigura deplina unitate de conducere.

Confera coerentd toate activitatile

desfasurate.

intreprinderii  in

Necesita cheltuieli de conducere reduse.

Necesita conducatori polivalenti, cu o pregatire profesionala
diversa.

Compartimentele de munca integreaza activitati eterogene.

Comunicatiile intre compartimentele de muncé situate pe acelasi
nivel ierarhic se realizeaza cu dificultate.

Se poate aplica numai in cazul intreprinderilor de dimensiune mica,
cu un grad redus de dotare tehnicd si un nivel scazut de
complexitate.

Structura functionala a fost conceputa de H.Fayol pentru a elimina dezavantajele structurii ierarhice,
in contextul in care Intreprinderile devin tot mai mari §i cu un grad ridicat de complexitate. Este un tip de
structura relativ complicatd si confuza, alcatuitd din compartimente operationale si functionale. Esential
pentru acest tip de structura este cad la fiecare nivel ierarhic sarcinile sunt divizate intre compartimente
specializate, acestea avand in domeniul lor autoritate deplind asupra nivelurilor ierarhice inferioare.
Executantii primesc dispozitii atat de la sefii ierarhici, cat si de la sefii compartimentelor functionale, in fata
carora raspund deopotriva. In aceste conditii se dilueaza considerabil responsabilitatile si apar frecvent
conflicte de competentd intre conducatorii specializati. Un asemenea tip de structurd organizatorica este
redata in Fig.1.10, iar avantajele si dezavantajele sale sunt prezentate in Tabelul 2.3.

Structura functionala constituie un tip istoric si prezinta interes exclusiv teoretic, neavand demonstratii

convingatoare in practica.

Director
v v v v
Sef departament Manager Sef departament Sef departament
Resurse umane si de Depozite-Aprovizionare- Financiar-Contabil
Salarizare productie Transport

v

Sefi - sectii

Sefi - ateliere

Sefi -
formatii de
lucru

SE&ETY

Executanti

Fig.1.10
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Tabelul 1.3.

Avantaje Dezavantaje
Asigurd o conducere mult mai calificatd prin existenta | Determind o dubld sau chiar multipla subordonare, atat a
comparti-mentelor  specializate functional care acordd | compartimentelor cét si a personalului.
consultanta de specialitate managerilor.

Pune probleme de coordonare functionala si creeaza
Simplifica procesul de recrutare a personalului cu functii de | conflicte si rivalitati intre functii.
conducere, acesta necesitdind o pregatire de mai strictd

specialitate. Poate provoca superspecializarea si managementul limitat,

ingust.

Deciziile adoptate se fundamenteaza pe elemente stiintifice. 0 . e
P P st Contribuie la slabirea unitatii de

Executantii si sefii lor nemijlociti sunt degrevati de sarcinile | conducere prin existenta multor compartimente specializate
administrative, putdndu-se ocupa, in exclusivitate, de sarcinile | functional.

osturilor respective. o - C e
P P Determina o retea densa de comunicatii oblice.

Permite dezvoltarea functionala pe competente distincte. . n n
Nu se poate aplica cu bune rezultate decat in cazul

Asigura centralizarea controlului strategic al rezultatelor. intreprinderilor care realizeazd o singura afacere (strict
specializate).

Necesita cheltuieli de conducere mari

Structura ierarhic-functionald (mixtd) a aparut dupa anul 1920 pentru a face fatd nevoilor marii
intreprinderi §i reprezintd o simbioza a structurilor ierarhica si functionald, continand corective destinate sa
asigure cresterea functionalitatii cadrului organizatoric rezultat. Este o structurd specificd majoritatii
covarsitoare a intreprinderilor existente astazi in lume.

Structura ierarhic-functionald prezintd un continut complex, ceea ce o recomandd pentru
intreprinderile care desfasoara activitati numeroase si strans corelate.

Esential pentru acest tip de structura este faptul cd prevede existenta atat a unor compartimente
ierarhice, caracterizate prin posibilitatea de a da ordine si dispozitii denumite line, cat si compartimente
functionale, denumite state majore sau staff, care ajutd liniile ierarhice sub diferite forme, neavand
autoritatea de a emite ordine si dispozitii.

Un exemplu de structura organizatorica ierarhic-functionala poate fi pus In evidentd in Fig.1.11.

Directia
. . . generala . .
Compartimente ierarhice Compartimente functionale
)
v v \ A v v v
Divizia Divizia .| Directia Directia
produs B produs A marketing personal
7T ; ;
v v v
Serviciul Sectie de Sectie de
tehnic productie productie
Fig.1.11

Impartirea compartimentelor intreprinderii 1in ierarhice si functionale se face in raport cu natura
activitdtilor continute. Astfel, pentru realizarea activitdtilor de baza ale intreprinderii, determinate de profilul
acesteia, se constituie compartimente ierarhice, in timp ce pentru efectuarea activitatilor auxiliare sunt create
compartimente functionale. Aceste compartimente au, in cadrul lor, o organizare ierarhica, iar rolul lor
functional se manifesta 1n realatiile cu celelalte compartimente si, in primul rand, cu cele ierarhice.

Existenta compartimentelor functionale genereaza aparitia unor relatii speciale ca forma particulard a
relatiilor functionale. In cadrul structurii organizatorice se creeazi o linie de consultantii sau de staff care
face propuneri, sugestii, fard a decide. Acest rol poate fi indeplinit de o persoand (consilier/asistent) sau de
un compartiment functional care pregateste deciziile unui conducétor ierarhic furnizandu-i, la cerere sau din
proprie initiativa, toate informatiile necesare fundamentarii deciziilor. De reguld, stafful se ataseaza
nivelurilor ierarhice superioare din intreprindere.

Compartimentele ierarhice, depozitare de autorititi si cu putere de decizie, formeaza in cadrul
structurii organizatorice o linie de decizie, respectiv line.
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Cu toate avantajele pe care le detine, structura organizatorica de tip ierarhic-functional este criticata,
cele mai evidente critici referindu-se la numeroasele rivalitati dintre "functionarii de birou” si "operationalii
de teren”, respectiv, intre staff si line.

1.3. PROCESUL DECIZIONAL iN INTREPRINDERE

Luarea unei decizii, ca actiune in sine, nu este un proces atat de dificil pe cat de dificila este pregétirea
deciziei. Realizarea unei organigrame, cercetarea consumatorului, Intocmirea unui bilant contabil etc. sunt
actiuni premergatoare ludrii deciziei. Ele sunt actiuni extrem de complexe si se realizeazda cu multd
dificultate, necesitind un personal cu finaltd calificare. Nivelul la care sunt utilizate aceste actiuni
premergatoare, informatiile pe care le ofera decidentului conditioneaza, in cele din urma, calitatea deciziei in
sine. La nivelul managementului unei intreprinderi, necesitatea unei decizii apare atunci cand in subsistemul
condus se identificd o problema care asteapta o solutie. Daca a fost prevazut fenomenul, variantele de solutii
sunt pregatite; daca nu a fost prevazut, solutiile trebuie gasite si aplicate In timp util.

1.3.1. Decizia si elementele sale

Decizia reprezinta cel mai important moment al procesului de management si presupune alegerea unei
cai de actiune in vederea realizarii unor obiective, prin a carei aplicare este influentata activitatea a cel putin
unei alte persoane decat decidentul.

In sinteza, pentru a putea lua o decizie este necesar si se indeplineasca cel putin urmitoarele conditii:

e si se aleagd una din cel putin doua alternative de actionare;

e si existe una sau mai multe persoane care sé fie antrenate in procesul de luare a deciziei,

e si fie luatd de acel organ sau acea persoana care are dreptul legal si imputernicirea abordarii
deciziei si asumarii corespunzatoare a responsabilitatii;

e si se determine factorii care influenteaza alegerea unei anumite solutii;

e sa existe unul sau mai multe obiective de atins.

Daca nu ar fi respectatd una din conditiile prezentate, procesul respectiv nu ar avea caracter decizional.

Decizia manageriald trebuie sa indeplineasca o serie de cerinte de rationalitate, intre care sa fie:

e fundamentata stiintific, adicd sd fie luatd in conformitate cu realitatile din intreprindere, pe baza
unui instrumentar stiintific adecvat care sa Inlature practicismul, improvizatia, rutina.

e imputerniciti, adica sa fie adoptata de cel 1n ale cérui sarcini este inscrisd in mod expres, iar acesta
s dispuna de cunostintele, calitatile si aptitudinile necesare fundamentarii respectivei decizii;

o clari, concisa si necontradictorie, ceea ce inseamna ca prin formularea deciziei sa se precizeze,
fard o altd interpretare, continutul situatiei decizionale (variante, criterii, obiective, consecinte), astfel incat
toate persoanele participante la fundamentarea deciziei sa inteleagé intocmai respectiva sitiuatie;

e oportuna, adica s se Incadreze 1n perioada optima de elaborare §i operationalizare; aceasta cerinta
se impune tot mai mult, pe masura accelerarii schimbarilor si a cresterii complexitatii situatiilor decizionale
din intreprinderi;

o eficienta, sd permitd obtinerea unui efect sporit cu un efort redus (eficienta reprezintad criteriul de
evaluare al activitatii de management, iar decizia sa fie apreciatd prin prisma efectelor obtinute in urma
implementarii ei);

e completa, adica sa cuprinda toate elementele necesare Intelegerii corecte si mai ales implementarii.

Analiza deciziei, ca moment esential al procesului de management, presupune o interpretare a situatiei
elementelor componente:

e decidentul (factorul de decizie);

e mediul ambiant;

e relatia (legatura) dintre decident si mediu.

Decidentul este reprezentat de individul sau gruparea (colectivitatea) care urmeaza sa aleagd varianta
cea mai avantajoasd din mai multe posibile. Calitatea deciziei depinde de calitatile, cunostintele si
aptitudinile decidentului.

Pentru a lua decizii, decidentul trebuie sa indeplineacsd doud conditii de baza: sa fie investit cu
autoritatea necesarda In domeniul respectiv si sd cunoascd bine domeniul in care ia decizii, deci sa fie
competent. Din aceste considerente, pe de o parte, se impune o pregitire de specialitate a decidentului in
domeniul managementului, iar pe de alta parte, este necesara atragerea unui numar tot mai mare de persoane
la procesul decizional.
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Mediul ambiant este format din totalitatea conditiilor interne si externe intreprinderii care
influenteaza si, la randul lor, sunt influentate direct sau indirect de decizia respectiva.

In mediul ambiant se pot manifesta, pentru o anumita situatie decizionald, mai multe stiri ale
conditiilor obiective. In tirile cu economie de piatd, mediul ambiant este caracterizat de schimbari frecvente
si rapide care induc in sistemul conducitor si chiar in cel condus factori perturbatori ai activitatii
intreprinderilor. Conditiile interne §i externe, caracteristice intreprinderii, genereaza cadrul in limitele caruia
actioneaza decidentul prin informatiile de care dispune.

Influenta mediului ambiant din interiorul intreprinderii se manifesta asupra deciziei prin urmatorii
factori:

competenta managerilor aflati pe diferite niveluri ierarhice;
metodele si tehnicile de lucru utilizate;
sistemul informational folosit in cadrul intreprinderii;
gradul de inzestrare tehnica;
nivelul tehnologiilor aplicate.

Mediul ambiant extern influenteaza decizia prin cele doud componente ale sale: mediul extern
national si mediul extern international.

Principalele categorii de factori ai mediului extern national, sunt: furnizorii de marfuri, furnizorii de
personal, prestatorii de servicii, intermediarii, clientii, concurentii §i organismele publice.

Mediul extern international isi exercita influenta asupra intreprinderilor prin intermediul raporturilor
dintre state, de acordare sau neacordare de facilititi in schimburile reciproce (economice, comerciale,
juridice etc.).

Evolutia mediului ambiant se manifestd uneori contradictoriu in ceea ce priveste influenta asupra
procesului de elaborare a deciziilor in cadrul intreprinderii. Astfel, cresterea complexitatii activitatii
intreprinderii influenteazd in mod nefavorabil fundamentarea deciziilor, in timp ce ridicarea nivelului de
pregitire de specialitate si Tn domeniul managementului are efecte favorabile asupra ludrii deciziilor.

Relatia dintre decident si mediu se exprima prin natura legaturilor dintre decizie i implicatiile ei
economice, stiintifice, sociale, politice, culturale, umane etc.

In legitura cu aceasta relatie decident-mediu, existd, in principal, trei situatii de luare a deciziilor: in
conditii de certitudine, de risc (incertitudine cuantificatd) si de incertitudine.

1.3.2. Tipologia deciziilor

Importanta practica si teoretico-metodologica a clasificarii deciziilor microeconomice decurge din
ncesitatea formularii unei optiuni corecte privind alegerea metodelor, tehnicilor si instrumentelor specifice
elaborarii, fundamentarii si adoptarii variantei decizionale optime.

Dupa gradul de cunoastere a mediului ambiant de citre decident si in functie de natura
variabilelor care influenteaza rezultatele potentiale, distingem:

e decizii in conditii de certitudine, caracterizate prin aceea cd se manifestd o singurd stare a
conditiilor obiective a cérei probabilitate de aparitie este egald cu unitatea; variabilele cu care se opereaza
sunt controlabile, iar gradul de certitudine privind obtinerea rezultatelor potentiale este mare;

e decizii in conditii de risc, cand nivelul consecintelor ce caracterizeaza variantele decizionale este
influentat de doud sau mai multe stari ale conditiilor obiective; manifestarea starilor conditiilor obiective se
cunoaste cu o anumita probabilitate;

e decizii in conditii de incertitudine, caracterizate prin manifestarea a doua sau mai multe stari ale
conditiilor obiective, fird a cunoaste nici macar probabilitatea de aparitie; In schimb influenteaza nivelul
consecintelor specifice variantelor decizionale. Variabilele cu care se opereaza sunt necontrolabile, iar gradul
de certitudine in obtinerea rezultatelor potentiale este practic nul.

Dupa orizontul de timp pentru care se adopta:

o decizii strategice (neprogramate) sunt acelea care se referda la probleme majore, de ansamblu si
pentru a ciror rezolvare sunt necesare, cel putin cu caracter partial, unele solutii originale. In aceasti
categorie de decizii intervin elemente de cercetare si de fundamentare a solutiilor pe baza utilizarii
informatiilor aflate la dispozitie si a interpretarii tuturor influentelor de corelatie. Deciziile strategice se
adoptd de reguld la nivelul grupurilor decizionale, comportd cele mai mari riscuri datoritd elementelor
aleatorii cu care se opereaza si vizeaza orizonturi mari de timp (mai mult de un an);

o decizii tactice (programate) se referd la domenii importante ale intreprinderii si sunt adoptate
pentru o perioada relativ scurtd de timp (aproximativ un an). Acestea se iau pentru actiuni concrete, imediate
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si au un caracter oarecum de repetativitate. Informatiile care conditioneaza alegerea unor astfel de decizii
sunt in cea mai mare parte cunoscute. Deciziile tactice se fundamenteaza pentru realizarea unor obiective
derivate din obiectivele strategice;

e decizii curente (semiprogramate) sunt cele luate pe baza unor elemente programate. Se adopta cu o
frecventd mare, pe un interval redus de timp si a céror aplicare afecteaza un sector restrans al activitatii
intreprinderii. Astfel de decizii se iau la toate nivelurile ierarhice.

Dupéa numirul de persoane care participa la procesul de elaborare si fundamentare, deosebim:

e decizii unipersonale, care sunt elaborate si fundamentate de o singurd persoand si se referd la
problemele curente ale intreprinderii;

o decizii de grup sunt elaborate si fundamentate prin participarea mai multor persoane. Numarul
acestor decizii este mare, indeosebi in cazul intreprinderilor de dimensiune mijlocie si mare.

Dupa frecventa cu care sunt luate, deciziile se grupeaza in:

e decizii unice, care se elaboreaza in cadrul intreprinderii o singura data sau de un numar redus de ori
dar la intervale mari de timp. Aceste decizii se refera la situatii ce nu au mai avut loc in trecut, solicitind
creativitate din partea celor care le iau;

e decizii repetitive, care se elaboreazi de mai multe ori intr-o intreprindere. In acest caz, se pot stabili
in prealabil proceduri, modele de elaborare si realizare deoarece astfel de decizii fac referire la situatii
intalnite anterior.

La randul lor, deciziile repetitive pot fi: periodice (cele elaborate la anumite intervale de timp
determinate) si aleatorii (care se repetd in mod neregulat, necesitatea fundamentarii lor fiind determinata de
factori necontrolabili).

Dupa posibilitatea de prevedere, deciziile pot fi:

o decizii anticipate, sunt adoptate n conditii de certitudine si pot fi astfel pregatite din timp;

o decizii imprevizibile, sunt luate pe neasteptate, atunci cind Imprejurarile o impun.

Pe masura cresterii investigatiilor previzionale de cunoastere a viitorului se reduce ponderea deciziilor
imprevizibile in favoarea celor anticipate.

Dupa fazele procesului de management, deciziile se pot grupa in urmétoarele categorii:

o decizii adoptate in faza previzionala, sunt decizii preponderent strategice si se iau la cel mai Tnalt
nivel ierarhic (consiliu de administratie);

o decizii adoptate in faza operativd, sunt deciziile preponderent tactice §i privesc realizarea
obiectivelor asumate in conditiile prestabilite (se iau de catre managerii diferitelor activitdti in cadrul
intreprinderilor);

o decizii adoptate in faza postoperativa, care se referd la modalitatea desfasurarii actiunilor in trecut
si orientarea acestora spre viitorul evolutiei Intreprinderii (in intreprinderi aceste decizii sunt luate de
managerii situati pe niveluri ierarhice inferioare si chiar de catre Adunarea Generald a Actionarilor).

Clasificarea si caracterizarea deciziilor a permis sa se constate existenta mai multor tipuri de decizii,
natura diferitd a deciziilor, complexitatea si importanta lor, nivelurile ierarhice la care se elaboreaza si
fundamenteaza, precum si problemele specifice pe care le incumba fiecare tip de decizie.

1.3.3. Metode de optimizare a deciziilor

1.3.3.1. Abordarea unipersonala a deciziilor

Deciziile luate in conditii de certitudine pot fi evaluate in functie de un sungur criteriu sau de mai
multe criterii de apreciere. In primul caz, procesul decizional este unicriterial, iar in cel de-al doilea
multilateral.

Fundamentarea complexa a deciziei in conditii de certitudine impune folosirea mai multor criterii de
apreciere. O astfel de abordare poate fi realizata, intre altele, pe baza metodei utilitatii globale.

Metoda utilitatii globale a fost elaboratd de cercetatorii I.Von Neuman si O. Morgenstein, In anul
1947. Conceptul de utilitate masoard importanta pe care o are pentru decident o anumita varianta decizionala
care apartine unei multimi de variante.. In sensul dat de Neuman-Morgenstein, utilitatea, potrivit unui anumit
criteriu de apreciere, ia valori 1n intervalul [0,1], astfel:

uv,) =1, dacad varianta decizionald i este cea mai avantajoasd pentru decident;
Uy =0, daca varianta decizionald j este cea mai dezavantajoasa pentru decident.

De asemenea, pot exista si situatiile:

U(V,)>U(V;), cand varianta decizionala i este preferata variantei decizionale j;
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U(V;)=U(V;), cand cele doud variante decizionale sunt echivalente.

Rezulta ca, daca sunt cunoscute utilititile a doud consecinte economice, este posibild determinarea

utilitatilor celorlalte consecinte economice prin interpolare liniara, conform relatiei:
0

1 0°’

aj —a;

U.. =

1

in care:
U I reprezintd utilitatea variantei decizionale i dupa criteriul de apreciere j;

a; - consecinta economica a variantei decizionale i dupa criteriul de apreciere j;
al - consecinta economica cea mai favorabild dupa criteriul de apreciere j;

j
a’ - consecinta economica cea mai nefavorabild dupa criteriul de apreciere j.

Metoda utilitatii globale utilizeaza un algoritm de calcul contindnd patru pasi.

Pasul 1. Matricea consecintelor economice se transforma, in matricea utilitatilor.

Pasul 2. Stabilirea importantei relative a criteriilor de apreciere. Pentru aceasta pot fi utilizate diferite
modalitati care constau fie in estimarea directd a coeficientilor pe baza unei evaludri subiective, fie in
calcularea acestora printr-un sistem de comparare.

In situatia evaludrii coeficientilor, prin compararea criteriilor de apreciere, se poate utiliza modelul de
ierarhizare a criteriilor de apreciere, caz in care intereseaza datele referitoare la nivelul total de importanta al
fiecarui criteriu de apreciere. In acest scop, se poate utiliza "matricea de selectie” a criteriilor de apreciere.

Dacé evaluarea coeficientilor se realizeaza prin compararea criteriilor de apreciere de catre un singur
decident, relatia de calcul a coeficientului relativ de importanta a criteriului de apreciere (k;) este urmatoarea:

k. = i

] m
21

=1

in care:
L reprezintd nivelul de importanta al criteriului de apreciere j;

m - numarul criteriilor de apreciere.
Dacé evaluarea coeficientilor se realizeaza prin compararea criteriilor de apreciere de catre mai multe
persoane, poate fi utilizata relatia:

_ el
kj T m n ?
Z L,
=1 p=l
in care:

L, reprezintd nivelul de importanta al criteriului de apreciere j stabilit de persoana p;
n - numarul persoanelor.
Coeficientii relativi de importanta stabiliti cu cele doua relatii au urmatoarele proprietati:

0<kj<1,

k;=1

M

Il
« =

J
Pasul 3. Se calculeaza utilitatea globald a fiecarei variante decizionale f(V;), conform relatiei:

m
f(V) =D Uy -k,
j=1
Pasul 4. Utilitatile globale ale variantelor decizionale sunt supuse analizei si se adoptd varianta
decizionald optima f(Vy) pentru care se inregistreaza conditia:
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£(V,) =max{f(V,)}

In economia de piatd o multitudine de factori, care determini eficienta intreprinderilor (pretul de
vanzare al produselor, oferta, nivelul cererii, strategia concurentilor etc), nu se afld sub controlul deplin al
decidentilor, ceea ce conduce la cresterea ponderii deciziilor luate 1n conditii de risc §i incertitudine.

Pentru abordarea deciziilor in conditii de risc poate fi utilizatd metoda sperantei matematice.
Aceastd metoda se utilizeaza in doua situatii decizionale, in functie de numarul criteriilor de apreciere a starii
conditiilor obiective, si anume:

e cand, corespunzitor fiecdrei stari a conditiilor obiective, decizia se evalueaza luand in considerare
un singur criteriu de apreciere;

e cand, corespunzitor fiecarei stari a conditiilor obiective, decizia se evalueaza luand in considerare
mai multe criterii de apreciere.

Punctul de plecare in abordarea metodei sperantei matematice, indiferent de numarul starilor
conditiilor obiective si criteriilor de apreciere utilizate, care pot fi identice sau specifice fiecarei stari a
conditiilor obiective, il constituie matricea consecintelor economice. In cadrul matricei, fiecirei variante
decizionale, stare a conditiilor obiective si criteriu de apreciere ii corespunde un nivel al consecintei
economice.

Pasul 1. Pe baza datelor din matricea consecintelor se elaboreaza matricea utilitatilor, astfel:

e cand starile conditiilor obiective sunt caracterizate printr-un singur criteriu de apreciere, utilitatea
variantei decizionale i in cazul starii conditiilor obiective k (Uj) se stabileste conform relatiei:

0
U _ Qe Ta
k=1 _0,
ap —a

in care:
a;  reprezintd consecinta economica a variantei decizionale i in cazul starii conditiilor
obiective k;

aj - consecinta economicd a celei mai avantajoase variante decizionale in cazul
starii conditiilor obiective k;
al - consecinta economicd a celei mai dezavantajoase variante decizionale in cazul

starii conditiilor obiective k;
e cand starile conditiilor obiective sunt caracterizate prin mai multe criterii de apreciere j in cazul
starii conditiilor obiective k (Uj) se stabileste conform relatiei:

0
U A4 T a5
k=™ 1 0,

in care:
ay  reprezintd consecinta economica a variantei decizionale i dupa criteriul de apreciere j in
cazul starii conditiilor obiective k;

a}k - consecinta economicd a celei mai avantajoase variante decizionale dupa
criteriul de apreciere j in cazul stérii conditiilor obiective k;
aj?k - consecinta economicd a celei mai dezavantajoase variante decizionale dupa

criteriul de apreciere j in cazul stirii conditiilor obiective k.
Pasul 2. Pentru fiecare stare a conditiilor obiective si variantd decizionala se calculeaza utilitatea de

sinteza (U?k ), astfel:

e cand starile conditiilor obiective sunt caracterizate printr-un singur criteriu de apreciere, utilitatea de

sinteza a variantei decizionale i In cazul starii conditiilor obiective k este:
%

Uy =Uy

i
e cand starile conditiilor obiective sunt caracterizate prin mai multe criterii de apreciere, utilitatea de
sinteza (U:() a variantei decizionale i in cazul starii conditiilor obiective este:

" m
Um:zﬁ%k
j=1

Pasul 3. Se stabileste nivelul de importanta al fiecarei variante decizionale f(V;), conform relatiei:
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f(V) = ZU; Py,
k=1

in care:
Pk reprezintd  probabilitatea de manifestare a stérii conditiilor obiective k;
k=1s - numarul starilor conditiilor obiective.

Pasul 4. Se compard nivelurile de importantd ale variantelor decizionale si se alege varianta
decizionald optima f(Vy):

f(V,)=mx {f(V,)}

Intr-o serie de cazuri, decidentul, in dorinta de a lua decizii, constati ci nu dispune de informatii sau
informatiile disponibile sunt imprecise. Astfel de situatii sunt caracteristice abordarii deciziilor in conditii
de incertitudine si, fundamentarea lor, se poate baza pe urmatoarele reguli: pesimistd, optimista,
optimalitatii, proportionalitatii i minimizarii regretelor.

Regula pesimista a fost dezvoltata de statisticianul Abraham Wald. Aceasta reguld presupune ca
varianta decizionald optima este aceea pentru care se obtin cele mai mari avantaje in cazul de manifestare a
celei mai nefavorabile stari a conditiilor obiective. Matematic, varianta decizionald optima (V) se stabileste
conform relatiei:

V, = max (mikn R . )

in care:
i=1,n reprezintd numarul variantelor decizionale;

k=1s - numarul starilor conditiilor obiective;
R, - rezultatul variantei decizionale i In cazul starii conditiilor obiective k.

Regula optimisti este utilizatd de persoanele capabile si-si asume orice risc. In acest caz, varianta
decizionald optima este aceea pentru care se obtin cele mai mare avantaje n cazul de manifestare a celei mai
favorabile stiri a conditiilor obiective. Regula optimistd constd 1n aplicarea principiului "maximax” in
evaluarea variantelor decizionale. Relatia de calcul a variantei decizionale optime este:

V, = max (mi{(l R &«

Regula optimalitatii a fost formulata de Leonid Hurwics. Potrivit acestei reguli se apreciaza ca, in
timp ce regula pesimista indeamna la prudenta, regula optimista devine prea riscanta. De aceea, mai bine este
ca decidentul sa fie un pesimist sau optimist ponderat.

In cazul aplicarii regulei optimalititii, mai intdi se stabileste nivelul de importantd al variantei
decizionale, conform relatiei:

f (\/I ) =R}, "‘(l _O‘)Ri?(,

in care:
o reprezintd  coeficientul ce caracterizeaza pesimismul sau optimismul decidentului;
coeficientul o ia valori mai mari de zero si mai mici de unu;

R‘lk — rezultatul maxim al variantei decizionale i, in cazul starii conditiilor obiective
1
k;
R - rezultatul minim al variantei decizionale i, In cazul stérii conditiilor obiective
1
k.

Varianta decizionald optimd V, este aceea pentru care inregistreaza cel mai mare nivel de importanta:
V, = max {f(Vi)}

Regula proportionalitatii a fost elaboratd de Bayes-Laplace si constd in aprecierea ca varianta
decizionald optima este aceea pentru care media rezultatelor este cea mai mare. Conform acestei reguli,
nivelul de importanta al unei variante decizionale se calculeaza cu relatia:

z R

f(Vi):k:lT,

iar
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V, = max {f(V,)}

Regula minimizirii regretelor se adoptd avand la baza rezultatul maxim ce s-ar putea obtine prin
manifestarea unei anumite stari a naturii si rezultatele corespunzatoare celorlalte variante decizionale in cazul
manifestarii aceleiasi stiri a naturii. Statisticianul L. J. Savage numeste aceste diferente "regrete” si propune
evaluarea variantelor decizionale prin aplicarea criteriului "minimax” la matricea regretelor.

Regretul exprima diferenta (pierderea) unei variante decizionale oarecare fatd de varianta decizionala
optima, in cadrul fiecdrei stari a conditiilor obiective si se stabileste astfel:

1
r, =R =Ry,
in care:
™ reprezintd regretul de a fi ales varianta decizionald i in cazul stérii conditiilor obiective
k;
R} - rezultatul maxim in cazul stérii conditiilor
obiectiv k.

Dupa stabilirea celor mai mari regrete, care redau nivelurile de importanta ale variantelor decizionale,
varianta optima este aceea pentru care se inregistreaza cel mai mic regret, adica:

V, = miin imilx (r, )}

0

1.3.3.2. Abordarea deciziilor in grup

Responsabilitatea adoptarii deciziilor revine, In mod exclusiv, managerilor care pot lua decizii in mod
individual sau in cadrul grupurilor formale (Consiliu de administratie, Comitet de directie etc.) sau
informale. In conditiile cresterii continue a complexitatii problemelor decizionale cu care sunt confruntati
managerii, un loc important il ocupa deciziile de grup. Extinderea managementului participativ permite
utilizarea cunostintelor §i experientei mai multor specialisti, contribuind la conturarea unei decizii din mai
multe puncte de vedere.

Abordarea deciziilor in grup este impusa de cel putin cinci cerinte.

Legitimitatea. Daca un manager ia o decizie se poate aprecia ca actioneaza autocratic, cd nu tine
seama de interesele si de parerile celorlalti §i cd pune in aplicare decizia mai mult prin constrangere decat
prin consens. In acest caz se pune problema legitimitatii deciziei. Evident, daca decizia este luata si acceptati
de grup se considera ca are o legitimitate generald, chiar si in cazul cand cineva nu este de acord. Important
este ¢a persoanei i s-a cerut parerea si a fost implicata direct in procesul de adoptare a deciziei. In general, o
decizie luata In grup se va bucura de un sprijin mai larg decat o decizie unipersonala.

Calitatea deciziei. Abordarea deciziei in grup permite sa se apeleze la mai multe experiente, aptitudini
de cat ar putea avea un singur manager. De asemenea, grupul va elabora mai multe alternative si va propune
mai multe modalititi de adoptare in practicd. Toti acesti factori reprezinta premise in favoarea alegerii unor
decizii de o mai buna calitate.

Noutatea deciziei. In situatiile cand se cer idei noi, solutii originale, grupurile sunt considerate
superioare persoanelor individuale. Confruntate cu nevoia de a elabora noi idei, grupurile apar ca o sursa mai
prolifica.

Capacitatea de informare. Cand existd o lipsa de informatii sau o urgenta de documentare, grupul va
putea aduce mai multe informatii si intr-un timp scurt decat o persoana. Utilizarea grupului faciliteaza si
accesul la cele mai complete si potrivite informatii.

Problema moralului. Luarea deciziei in grup are valente pozitive sub aspectul satisfactiei personale,
dar poate constitui un fenomen negativ din punctul de vedere al stresului. In cadrul grupului oamenii au
satisfactii pentru cd schimba opinii, comunica mai mult §i, in plus, cand emit idei bune au sansa sa-si ridice
statutul, Increderea in fortele proprii.

Abordarea deciziilor in grup reprezintd un proces complex si dificil. Deciziile in grup nu pot fi luate
imediat, la inceputul convocarii grupului. Va fi nevoie ca grupul si parcurgd mai multe etape. in acest
context, se apreciaza ca procesul decizional contine patru etape: formarea, furtuna, normarea si performanta.

Formarea este etapa in care grupul nu se poate concentra asupra deciziei, dimpotrivd manifesta
dependentd de lider si o puternica stare de anxietate. Membrii grupului Incearca sa stabileasca natura situatiei
si care comportament este este acceptabil. Rezultatul etapei este: membrii grupului afla care este obiectivul,
ce se urmareste.

Furtuna este etapa in care se manifestad tendinta de "spargere” a grupului in subgrupuri (opiniile sunt
polarizate) si atitudine impotriva liderului, mai ales rezistenta fatd de control. Rezultatul etapei va fi o
rezistentd emotionala la obiectivul propus.
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Normarea este etapa cand se aplaneazad conflictele, se dezvoltd unitatea si coeziunea de grup, se
manifestd adeziune la normele lucrului in grup, apar manifestari de sprijin reciproc si se dobandeste
sentimentul identitatii de grup. Rezultatul etapei este: schimburi deschise de opinii si dezvoltarea colaborarii.

Performanta este etapa cind problemele personale sau de subgrup au fost rezolvate, structura
interpersonald devine modalitatea in care trebuie rezolvate problemele, rolurile sunt flexibile si functionale.
Rezultatul etapei este: se dezvolta atitudini constructive de realizare a sarcinilor, apar solutiile la problema,
energiile sunt puse in serviciul indeplinirii obiectivului, se ia decizia.

Pentru rationalizarea deciziilor de grup se poate folosi metoda calculului majoritatii ca o0 compunere
de utilitati individuale, care constd in alegerea unei variante decizionale prin adoptarea regulei simplei
majorititi calculati ca o compunere de utilititi. In acest caz, decidentii stabilesc utilititile globale ale
variantelor decizionale conform relatiei recomandate de metoda utilitatii globale, adica:

m
Uy =2 Uy -k,

j=1

in care:
U, reprezintd  utilitatea globala a variantei decizionale i dupa decidentul y;
Uj - utilitatea variantei decizionale i in cazul criteriului de apreciere j;
k;, - coeficientul relativ de importantd acordat criteriului de apreciere j de
decidentul y;
m - numarul criteriilor de apreciere.

Cum intre decidenti vor fi diferentieri in ceea ce priveste importanta criteriilor de apreciere, si
utilitatile globale ale variantelor vor fi diferite. Prin insumarea utilitatilor globale, exprimate din punctul de
vedere al fiecarui decident, rezulta o utilitate globald a variantei decizionale care indica nivelul de importanta
f(Vi):

fV)=3 U, .

in care:
d reprezintd numarul decidentilor.

Varianta decizionald cu cel mai mare nivel de importantd reprezintd, la nivelul grupului, alternativa
optima f(V,), adica:

f(Vy)=max {f(V;)}

1.4. STILURI DE MANAGEMENT

1.4.1. Stilul de management - continut, factori de influenti

Stilul de management exprimd modalitatile prin care managerii isi exercitd atributiile ce le revin 1n
realizarea functiilor procesului de management, precum si atitudinea pe care o au fatd de subordonati. Stilul
de management reflectd modul in care un manager gandeste si actioneaza.

Stilul de management, determinat considerabil de tipul uman caruia ii apartine managerul, reflectd in
mod sintetic influentele socio-culturale externe intreprinderii, particularitatile acesteia si ale grupurilor
umane.

Profilul stilului de management este determinat de actiunea unor factori caractersitici, cum sunt:
calitatile, caracterisrticile si structura psihicd a managerilor; pozitia ierarhica si modul de exercitare a puterii;
motivatia; autonomia; relatia dintre manager §i membrii grupului.

Acesti factori, la randul lor, se gésesc Intr-o relatie de interconditionare formand un sistem 1n care
modificarea unui element afecteaza celelalte elemente iar stilul de management apare ca rezultanta.

Calititile, caractersiticile si structura psihica a managerilor reprezinta unul din cei mai importanti
factori ai stilului de management. Un bun manager trebuie sa fie eficient, adica sd posede aptitudini
specifice, sa se orienteze asupra domeniilor esentiale sesizand rapid abaterile de la mersul normal al
activitatii si sa ia decizii optime. Personalitatea, gradul de pregatire, experienta, vointa $i motivatia proprie
sunt elemente cu un rol esential iIn comportamentul managerilor. Astfel in multe intreprinderi straine (nord-
americane §i vest-europene) sunt preferati, in general, managerii tineri (30-35 de ani), deoarece la aceasta
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varsta realizeaza o Tmbinare optima intre nivelul de cunostinte, experientd si maturitate, pe de o parte, si
dinamism, interes si receptivitate pentru nou, pe de alta parte.

Pozitia ierarhica si modul de exercitare a puterii influenteaza stilul de management in sensul ca
este mai usor de condus un grup atunci cind managerul se afla pe un nivel ierarhic mai Inalt si puterea
pozitiei lui este mai mare. Aceastd caracteristica este atdt de pregnanta si usor perceptibild incat a condus
uneori la confuzia cu Insusi stilul de management.

In sistemele autoritare, instrumentele de exercitare a puterii managerilor sunt directivarea si controlul,
iar motivatia subalternilor se realizeaz prin constrangere. In sistemele democratice, puterea managerilor se
afla intr-o corelatie directd cu capacitatea lor de antrenare a personalului la realizarea obiectivelor
organizationale, prin diferite forme de motivare.

Motivatia reflecta dorinta si disponibilitatea unei persoane de a-si cheltui efortul in scopul obtinerii
unor rezultate concomitent cu indeplinirea unor obiective. Motivatia este influentatd atat de calitatile si
caracteristicile managerilor cat si de mediul socio-economic si politic. In functie de metodele si
instrumentele folosite de manageri pentru a obtine acceptarea sau supunerea subordonatilor avem:

e motivatie prin constringere, cdnd managerul impune acceptarea obiectivelor sale de catre
subordonati, refuzul antrendnd amenintarea cu sanctionarea;

e motivatie prin cumparare, cand acceptarea scopului comun se realizeaza prin stimulente materiale;

e motivatie prin adoptare, cand individul, aderd la obiectivele intreprinderii, cu speranta ca isi va
realiza §i scopurile;

e motivatie prin identificare, atunci cand obiectivele intreprinderii sunt considerate de cétre individ
mai presus de cat cele personale.

Autonomia defineste perioada de timp in care un manager 1si poate exprima atributiile si
responsabilitatile proprii fara sa apeleze la seful ierarhic. Autonomia vizeaza atit domeniul conceptual cat si
cel al actiunii, depinzand de structura psihica a managerului (autonomie psihologicd) si de pozitia ierarhica a
acestuia (autonomie functionald). Pozitia unui manager in ierarhia Intreprinderii modificd raportul intre
autonomia conceptuald si cea de actiune. Astfel, in cazul unei organizari centralizate, delegarea unei actiuni
strategice va determina cresterea interferentelor, datorita faptului cd autonomia in domeniul conceptual este
mult mai redusa decat autonomia de actiune.

Relatia dintre manager si membrii grupului poate influenta adoptarea unui stil de management
participativ, (de stimulare a creativitdtii) sau a unui stil autoritar, rigid care provoaca tensiuni interpersonale
si insatisfactii. Relatia dintre manager si membrii grupului influenteaza comportamentul si structura socio-
afectiva a grupului.

Cunoscand cat mai bine specificul activitatilor si caracteristicile grupurilor de oameni pe care le
conduce, managerul isi poate perfectiona comportametnul, adoptand stilul cel mai potrivit. Datorita acestui
fapt, fiecare manager are un stil propriu, original, neexistand un tip unic de manager ideal.

1.4.2. Sisteme de caracterizare a stilurilor de management

Stilurile de management pot fi caracterizate pe baza unor sisteme (criterii) unidimensionale si
multidimensionale.

Criteriile care servesc la caracterizarea unidimensionala a stilurilor de management pot fi: atitudinea
fata de responsabilitate, autoritatea manageriala etc.

Atitudinea fata de responsabilitate evidentiaza existenta a trei stiluri de management: stilul repulsiv,
stilul dominant si stilul indiferent.

Stilul repulsiv corespunde persoanelor care refuzd promovarea in functii de conducere, manifestand in
schimb un respect exagerat fata de independenta celorlalti. In general, acest tip de manager are complexe de
inferioritate si incredere redusa in fortele proprii. Refuzul de a ocupa posturi de conducere si tendinta de
adoptare a deciziilor In graba explica dorinta de evitare a responsabilitatilor. Prin adoptarea rapida a
deciziilor, chiar in detrimentul gradului de fundamnentare al acestora, managerul cu stil repulsiv reduce
tensiunea produsa de starea de nesiguranta care este proprie oricérei situatii antidecizionale.

Stilul dominant este propriu persoanelor care manifesta un comportament vadit orientat spre ocuparea
unor posturi cat mai inalte 1n ierarhia intreprinderii. Persoanele cu acest stil au in general pareri foarte bune
despre ei insisi, o incredere deosebita si convingerea ferma ca numai ei sunt apti si dotati sa ocupe posturile
superioare de conducere, indeplinind In mod exemplar aceste responsabilitati. Managerii cu stil dominant
sunt dinamici, activi, dar genereaza in jurul lor un climat caruia ii sunt specifice tensiunile si conflictele. Alte
caracteristici ale managerilor cu stil dominant sunt: plaseaza responsabilitatea in sarcina subordonatilor, nu
acceptd ideea ca pot gresi, nu sunt preocupati de identificarea efectelor negative din propriul stil si uita
recunoagterea responsabilitatii in situatii de esec.
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Stilul indiferent desemneaza managerii care nu manifestd, in mod direct, un interes deosebit fatd de
evolutia lor in ierarhia intreprinderii. Persoanele cu acest stil nu sunt preocupate de ocuparea unor functii de
conducere, dar odatd promovate au sanse mari sa fie eficiente datoritd orientarii lor spre ponderatie si
straduinta in indeplinirea atributiilor.

In functie de modul de manifestare a autoritatii manageriale, R. Lippit si R.K. White, apreciaza ca sunt
trei stiluri de management: autoritar, democrat si permisiv.

Stilul autoritar corespunde acelor manageri care refuza orice sugestie din partea subordonatilor fiind
preocupati de realizarea atributiilor si de controlul modului in care sunt executate sarcinile repartizate. Sub
aspectul consecintelor produse, un astfel de stil declansaza rezistenta neexprimata a subalternilor, formeaza
tendintele de exagerare a atitudinii critice de sus in jos, determind aparitia apatiei §i limiteaza interesul
profesional al subordonatilor. Managerii cu stil autoritar acordd o incredere nelimitatd masurilor
organizatorice in directia Indeplinirii obiectivelor fixate; acestea sunt considerate elemente determinante in
cresterea randamentului grupurilor.

Stilul democrat este propriu managerilor care asigurda participarea subordonatilor atat la stabilirea
obiectivelor cat si la repartizarea sarcinilor. Stilul democrat determind reducerea tensiunilor interpersonale,
stimuleaza participarea activa si cu interes sporit a subalternilor la indeplinirea sarcinilor. In prezenta sau
absenta managerului, randamentul grupului nu prezinta oscilatii semnificative.

Stilul permisiv se caracterizeazd prin evitarea oricaror interventii in organizarea si conducerea
grupului. Managerii cu acest stil pun accent pe organizarea si conducerea spontana.

Pornind de la autoritatea manageriald, N. Mayer - spre deosebire de R. Lippit si R.K. White -, a
impartit stilurile de management in trei tipuri de baza si trei tipuri intermediare (Fig.2.13), apreciind ca
efectele cele mai nefavorabile asupra grupului sunt datorate managerilor paternalisti.

Autoritar
Paternalist Majoritar
Permisiv | Democrat
Permisiv
cu discutii
Fig. 1.12

Sistemele multidimensionale permit gruparea stilurilor de management in functie de: aria deciziilor si
volumul informatiilor; interesul pentru rezulatate, oameni si eficientd; valoarea profesionald si modul de
manifestare in relatiile interumane; comportamentul si atitudinea.

Aria deciziilor si volumul informatiilor permit identificarea urmatoarelor stiluri de management:
echilibrat, dispus la risc, speculativ, Increzut (nechibzuit), ezitant, sovaielnic si fricos. Dependenta stilurilor
de management de aria deciziilor i volumul informatiilor este redata in reprezentarea grafica din Fig. 2.14.

A
Aria

deciziilor Increzut

speculativ

dispus la risc

echilibrat

ezitant o
sovdielnic )
fricos

Volumul informat,iilor
Fig. 1.13

Atat increzutul (nechibzuitul) cét si speculativul (care mai stie cite ceva) sunt incompetenti si adopta
decizii cu efecte dintre cele mai defavorabile pentru intreprindere. La polul opus se situeazad fricosul si
sovaielnicul care, de teama de a nu gresi, intdrzie adoptarea unor decizii. Rezistenta la schimbare a
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managerilor fricosi si sovdielnici antreneaza lipsa initiativei si creativitatii colaboratorilor, rezultatele
intrepridnerii fiind submediocre.

W.J. Reddin considera ca valoarea unui manager trebuie apreciatd in raport de interesul siu pentru
rezultate, oameni si eficientd. Aceastd raportare tridimensionald a conducerii ne prezintd opt stiluri de
management: altruist, autocrat, ezitant, promotor, birocrat, autocrat consecvent, delasator si realizator.

Altruistul prezinta interes redus fatd de rezultate. Este preocupat de crearea unei atmosfere cordiale si
placute, rezolva partial problemele si cu eficientd minima.

Autocratul acordd mare importantd indeplinirii sarcinilor. Nu are incredere in oameni considerand ca
acestia manifesta dezinteres pentru munca. Desi promoveaza o conducere greoaie, autocratul este interesat de
un randament superior.

Ezitantul este nehotarat in aplicarea ideilor si luarea deciziilor dar recunoaste necesitatea de a se
preocupa pentru indeplinirea sarcinilor. Creazad un climat de incertitudine si da satisfactie celor care i pot
influenta cariera. Nu Intreprinde nimic viabil pentru a obtine eficienta.

Promotorul lucreaza intens, crede in forta exemplului personal si invitd pe ceilalti la lucru. Are
incredere maxima in oameni, stimuleazd si dezvolta relatiile interumane. Manifestd preocupari pentru
realizarea unui randament sporit.

Birocratul respectd intocmai ordinele, regulamentele si normele pe care le considerda dogme.
Manifesta lipsa de interes fatd de rezultate. Cunoaste bine rezultatele anterioare ale intrepridnerii. Nu
influenteaza suficiant maniera de aplicare a deciziilor si nu urmareste dezvoltarea relatiilor umane. Desi
activ, emite putine idei, se autoapreciaza productiv.

Autocratul consecvent este preocupat de indeplinirea sarcinilor si cunoaste problemele intreprinderii.
li face pe oameni si respecte normele insi nu stie si obtina maximul posibil de la subordonati. Are ambitie,
dispune de informatii si este eficace.

Delasitorul sau evazivul considerd indeplinirea sarcinilor un mijloc de a evita complicatiile i nu un
scop. Nu manifesta interes pentru rezultate. Refuza sa dea indrumari subalternilor si prezintd o evidenta lipsa
de interes pentru problemele lor. Are un randament redus. Deviza deldsatorului este “daca nu reusesti dintr-o
datd abandoneaza”.

Realizatorul are ca obiectiv prioritar organizarea eforturilor subalternilor pentru a obtine rezultate
imediate si de perspectiva. Realizeaza un climat favorabil in cadrul grupului si este receptiv la opinii. Imbina
interesele individuale cu cele ale grupului, stabilieste standarde ridicate si pretinde un randament maxim.

Valoarea profesionald si modul de manifestare in relatiile interumane. Luand in considerare
aceste doud criterii, pot fi identificate doud modalitati de clasificare complementare: dupa valoarea
profesionald si modul de manifestare fatd de subordonati; dupd valoarea profesionala si modul de
manifestare fatd de sefii ierarhici.

Dupa valoarea profesionald si modul de manifestare fatid de subordonati, Traian Herseni
evidentiaza patru tipuri de manageri:

e manageri valorosi, care stiu sd se poarte cu subordonatii;

e manageri valorosi, dar influentabili §i nestapaniti;

e manageri mediocri sau chiar incapabili, dar care stiu sa se

poarte cu subordonatii;

e manageri mediocri sau incapabili, care nu stiu sd se poarte

cu subordonatii.

Dupa valoarea profesionali si modul de manifestare fata de sefii ierarhici deosebim:

e manageri competenti, independenti fatd de sefii ierarhici;

e manageri competenti, dependenti de sefii ierarhici;

e manageri incompetenti sau mediocri sau independenti fata

de sefi;

e manageri mediocri sau incompetenti aserviti sefilor

ierarhici.

Dacd managerii independenti fatd de sefii ierarhici actioneazd dupa propriile rationamente, cei
dependenti vor adopta acele hotarari care sa nu 1i deranjeze pe sefi, de care depind Intr-o anumita masura.

Comportamentul si atitudinea. Conform acestor criterii, stilul de management este o variabila
rezultativa complexd, determinata de o serie de factori care definesc doud tendinte dominante: o tendinta de
comportament §i o tendinta de atitudine.

Tendinta de comportament, determinatd de orientarea spre stilul democrat sau autoritar, a permis
identificarea a cinci nuante de comportament: consecvent democratic, democratic, fara predominanta,
autoritar i consecvent autoritar.
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Tendinta de atitudine este determinata de predominanta acceptarii uneia dintre teoriile X sau Y
formulate de D. McGregor. Din acest punct de vedere se pot defini nuantele: predominanta tendintei de
acceptare a teorie X, predominanta tendintei de acceptare a teorie Y, lipsa unei note de predominantd in
acceptarea teoriilor X sau Y.
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Capitolul 2. MARKETING
2.1. NOTIUNEA DE PIATA

Cuvantul "piatd” este utilizat de catre oamenii de marketing In doud sensuri, respectiv in sens
restrans si in sens larg.

a) In sens restrins se foloseste adesea termenul de piatd pentru a caracteriza, de o maniera sintetica,
marimea, structura si tendintele evolutiei vanzirilor unui produs (sau serviciu). In acest caz este important de
a sti In ce unitdti se exprima marimea pietei; adesea ele pot fi unitati fizice: tone de grau, kilowati de energie
electrica, hectolitri de vin, numar de televizoare. In alte situatii, atunci cand este vorba de servicii, adica de
bunuri intangibile, exprimarea se va face in unitdti de masura conventionale ca de exemplu calatori-
kilometri. in unele cazuri insi se poate masura volumul unei piete in termeni monetari, adici prin suma
cheltuielilor consumatorilor pentru produsul sau serviciul considerat. De asemenea, acestd modalitate de
exprimare este singura posibila in cadrul unor produse foarte eterogene cum ar fi cele farmaceutice, pentru
care ar fi absurd sa se faca masurarea in tone sau in alte unitati.

b) In acceptiunea sa mai larga cuvantul "piatd” desemneazi ansamblul publicului susceptibil de a
exercita o influentd asupra vanzarilor unui produs, sau, mai general, asupra activitatiilor unei organizatii.
Acest public este compus din indivizi, intreprinderi sau institutii, dupa cum urmeaza:

= Consumatorii, respectiv utilizatorii constituie componenta cea mai importanta a pietei avand in
vedere ca ei exercita in toate cazurile o influentd directd asupra vanzéarilor unui produs;

»  Cumpiératorii unui produs, in anumite cazuri se confundad cu consumatorii. Este, de exemplu,
cazul pentru tigarete. Dar in multe situatii cele doua categori nu se regasesc cu exactitate;

= Prescriptorii reprezinta acei componenti ai pietei care nu consuma §i nici nu cumpara un produs
sau serviciu ci doar dau sfaturi in legaturd cu consumul, respectiv utilizarea acestuia;

* Distribuitorii sunt cei care isi gésesc locul intre producatori si consumatori §i cuprind: angrosisti,
detailisti, negociatori, etc.;

* Producitorii concurenti influenteazad volumul vanzarilor unei intreprinderi, in special prin
comportamentul lor in materie de politicd de gama de produse oferite, de preturi practicate, de comunicatii §i
de distributie.

Piata astfel abordata, trebuie sa se faca distinctie intre:

e piata principald, care este alcatuitd din ansamblul produselor asemandtoare si direct
concurente;

e piata invecinata, care se referd la totalitatea produselor de naturd diferitd de produsul
principal, dar care satisfac aceleasi nevoi si aceleasi motivatii in circumstante similare;

e piata generica, adicad produsele legate de acel gen de nevoie care este satisfacuta de produsul
principal;

e piata suport, respectiv ansamblul produselor a caror prezenta este necesard pentru consumul
produsului studiat. (Tabelul 2.1.)

Tabelul 2.1.
Exemple de piete definite in raport cu piata principala
Piata principala Piata invecinati Piata suport Piata generica

Cilatorii organizate 1n grup, n Cilatorii individuale in | Transporturi Turismul
strainatate (prin agentii) strainatate aeriene, maritime

si rutiere
Vopsitorii (zugraveli) Tapet (hartie pictatd)  [[mbracaminti Decoratiunile

murale
Produse de cofetarie pe baza de Produse de cofetarie pe | Ciocolata Zaharicalele
ciocolata baza de zahar
Stilou cu bila (pix) Stilou cu cerneala, Hartia Ustensilele de
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fetru (cariocd), masina scris
de scris, creion,
dictafon, calculator cu
imprimanta
Abrazive pentru bricoleri Pile, magini de slefuit | Lemnul Bricolajul
Pneuri Perna de aer, senila Automobile, Transportul
tractoare
Tesaturi in cupon Confectii de serie Croitoria de Textilele
comanda
Colanti Sosete Rochie, fusta, Imbracimine
pantalon feminina
Calea ferta Transportul aerian, Electricitatea Transportul
fluvial
Aparat electric de ras pentru Aparat de ras cu lame | Barbieritul Estetica si
barbati igiena fetei

2.2. CONTINUTUL STUDIILOR DE PIATA

Una din sarcinile importante ale responsabililor de marketing din intreprinderi este aceea de a pune
la dispozitie studii de piatd bine fundamentate. Aceste studii pot fi elaborate de compartimentele de
marketing, ale firmelor respective, daca au potentialul necesar sau In caz contrar se poate apela la organisme
specializate din exteriorul Intreprinderii. Si intr-un caz si in altul, pentru a putea obtine la un cost minim
informatii de cea mai buna calitate este necesar ca in prealabil sa se fi elaborat un proiect de studiu de
piata, care, concretizat sub forma unui document trebuie sa cuprinda urmatoarele rubrici: obiectul studiului
(sau problema ce trebuie rezolvatd); informatiile ce urmeaza si fie culese; tehnicile de culegere a
informatiilor; bugetul si programarea in timp a studiului.

Continutul propriu-zis al unui studiu de piatd variaza in functie de problema de marketing ce trebuie
rezolvata. O lansare de produs nou, de exemplu, necesitd informatii mai diverse si mai numeroase decat cele
pentru alegerea unui canal de distributie, elaborarea unei strategii de comunicatie, fixarea unui pret de
vanzare sau controlul eficacitatii unei campanii publicitare.

Dacéd ludm exemplul intreprinderii care doreste sd se implanteze pe o piatd i care hotaraste sa
intreprinda un studiu de piatd complet, atunci acesta din urma va cuprinde: studiul consumatorilor, studiul
concurentei, studiul distributiei, studiul mediului.

Studiul consumatorilor. Acesta trebuie sd permita obtinerea de raspunsuri la urmatoarele intrebari:
Cine sunt consumatorii? - numarul lor, varsta, sexul, domiciliul, categoria socio-profesionala, stilul lor de
viata,etc.; Ce cumpdra consumatorii? - produsele aflate in concurentd directd, produsele de substituire,
marcile de produse, etc.; Cine intervine in decizia de cumparare? - prescriptorii, cumparatorii, utilizatorii,
rolul si profilul lor; Cand si unde cumpéra consumatorii? - perioadele de cumparare din an si din zi,
frecventele de cumpadrare,locurile de cumparare; Ce urmaresc consumatorii prin cumparare? - asteptarile
acestora; Ce cumpara consumatorii? - motivatiile, retinerile lor, comportamentul de cumparare, mecanismul
de alegere.

Studiul concurentei. Acesta presupune analiza principalelor politici ale intreprinderilor concurente.
Studiul politicilor generale si al politicilor financiale va permite sd se cunoasca orientarile firmelor si sa se
prevada reactiile acestora. In acest sens vor trebui examinate: personalitatea conducitorilor; politica de
diversificare a firmelor; ponderea la export; politica de cercetare si dezvoltare; apartenenta lor la grupuri si
legaturile financiare cu alte Intreprinderi; situatia lor financiara.

Studiul politicilor de productie trebuie si evidentieze: capacitatea de productie, programele de
investitii §i de cercetare, necesarul de materii prime, etc.

Analiza politicilor comerciale permite cunoasterea optiunilor facute de concurenti in materie de: pret
si conditii de vanzare; distributie (circuite utilizate); produs (performante, marci); publicitate (buget, medii
publicitate si mesaje selectionate, etc.); promovare a vanzdarilor si relatii publice; serviciu dupa vanzare.
Rezultatul unei asemenea analize asupra concurentilor va permite sa se cunoasca evolutia partilor de piata,
gradul de satisfacere a consumatorilor, notorietatea concurentilor, etc.

Studiul distributiei. Acesta trebuie sd conducad la cunoasterea importantei diferitelor circuite de
distributie si a evolutiei lor. Totodata, vor fi puse in evidentd avantajele si inconvenientele fiecarui circuit
analizat. In sfarsit, studiul distributiei se va axa pe cunoasterea marjelor practicate, pe metodele de vanzare
folosite si pe gama de servicii oferite.
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Studiul mediului. La baza evolutiei permanente a mediului se afla numerosi factori exteriori pietei,
care reprezintd tot atatea ocazii favorabile, dar si amenintari la care intreprinderea trebuie sa faca fata. Dintre
acesti factori cei mai importnti provin din domeniile: demografic, politic, economic, cultural, tehnologic.

2.3. SURSELE DE INFORMATII
2.3.1. Sursele interne

Informatiile interne provin din cateva surse importante ale intreprinderii (vezi tabelul 2.2.).

Tabelul 2.2.
Informatiile interne disponibile in intreprindere
Diferite surse Informatiile pe care le ofera
interne disponibile
Statisticile privind | — Evolutia globala a cifrei de afaceri (C.A.)
vanzarile — Repartizarea vanzirilor in functie de diferite criterii (zona geograficd, produs,
vanzator)

— Contributia produselor la realizarea rezultatului final al firmei (cost si profit)
Figierul clientilor — Clasificarea clientilor in functie de diferite criterii (geografic, marime, etc.)

— Numarul si calitatea clientilor (clienti noi, clienti pierduti, clienti fideli)
Biblioteca studiilor | — Toate categoriile de informatii culese si analizate in prealabil
anterioare
Rapoartele — Subiectele de staisfactie si de insatisfactie ale clientilor fatd de marketingul
vanzatorilor mix al firmei

— Idem fata de marketingul mix al societatilor concurente

— Opiniile vanzatorilor concurenti
Reclamatiile si — Criticile clientilor
sugestiile clientilor | — Asteptirile clientilor fati de marketingul mix al intreprinderii
Membrii — Informatii asupra intreprinderii
intreprinderii — Informatii asupra concurentei
(personalul)

2.3.2. Sursele documentare

In tara noastra distingem urmitoarele surse documentare care pot fi folosite la realizarea unui studiu
de piata:
e organismele guvernamentale §i neguvernamentale: ministerele; Comisia Nationald de Statistica;,
sectiunea economicd a Academiei Romane; alte institute de specialitate; reteaua camerelor de comert si
industrie etc.;

¢ organismele profesionale: uniunile patronale, centrele de studii afiliate unor institute de invatamant
superior;

e organismele private: societatile care editeazd anuare ale comerciantilor (de exemplu, Pagini
nationale), etc.;

o surse diverse: presa de specialitate (Tribuna economica, Economistul, Capital, Bursa, s.a.)
cataloage ale concurentilor etc.)

2.3.3. Sursele primare

Folosind aceste surse, cu ajutorul unor metode specifice, se pot obtine informatii direct de la cei care
intervin pe piata si in primul rand de la consumatori.

In practica intreprinderea poate si-si procure singura informatiile din sursele primare sau poate
recurge la un organism specializat. Daca compartimentul de marketing este suficient de dezvoltat el va fi in
masura si-si asume responsabilitatea realizrii anchetei. In caz contrar, se va multumi sa defineasca obiectul
studiului si sa-1 subcontracteze cu o unitate specializata.

Caracteristica principald a informatiilor culese este ca ele apartin intreprinderii si numai ei. Ele
raspund cu precizie problemei ridicate. In schimb, si acesta este inconvenientul major, ele sunt costisitoare.
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Metodele utilizate pentru procurarea informatiilor din sursele primare pot cerceta faptele din punct
de vedere al intelegerii si explicarii sensului lor, acestea constituindu-se in studiile calitative, sau pot numara,
cuantifica faptele respective, in acest caz fiind vorba de studiile cantitative (sondajele, panelele).

Studiile calitative.

in derularea unui studiu de piati, studiile calitative preced in general studiile cantitative pentru ci ele
usureaza formularea precisa a ipotezelor de verificat, identificarea tuturor dimensiunilor problemelor puse si
ajutd la elaborarea chestionarelor anchetei. Nu este mai putin adevarat cad uneori ele se efectueaza pentru a
aprofunda rezultatele unei anchete prin sondaj. In anumite situatii studiile calitative sunt suficiente fara a mai
fi nevoie de alte studii cantitative. In orice caz, nu se pot opune studiile calitative celor cantitative, ele fiind
complementare. Astfel, unele raspund la intrebari ca: Cine? Unde? Cand? Cum si de ce? iar celelalte exprima
numeric, cantitativ aceste interogatii.

Esantionul studiilor calitative merge de la 10 la 100 de persoane. Sub 10 persoane este greu sa-ti face
o idee precisa dacad populatia este eterogena si fenomenul ce trebuie explicat este complex. Peste 100 de
persoane informatia suplimentara culeasd ar fi mult prea redusd avand in vedere costul unui interviu
suplimentar. Profunzimea interviului prezintd mai mare importanta decat marimea esantionului.

Adesea denumite studii de motivatii, studiile calitative, care constau in analizarea ratiunilor si a
cauzelor profunde ale comportamentului indivizilor (cumparatori, prescriptori, utilizatori, distribuitori,
vanzatori etc.) necesita utilizarea de metode bazate pe psihologie, psihiatrie, psihanaliza si sociologie. Dintre
acestea mai uzitate sunt: discutiile individuale, reuniunile de grup, tehnicile proiective si tehnicile de
observare a comportamentului.

Anchetele prin sondaj.

Desfasurarea unei anchete prin sondaj are loc in etape, astfel: pregitirea anchetei; constituirea
esantionului; elaborarea chestionarelor; colectarea raspunsurilor; prelucrarea si analiza informatiilor.

A. Pregatirea anchetei. Aceastd ctapa este foarte importantd deoarece de ea depinde reusita sau
esecul sondajului. Inainte de toate trebuie sa se defineasca cu precizie obiectul anchetei.

Responsabilul comercial al firmei trebuie sa-si ia precautiunea elementara de a vedea dacd nu
cumva informatiile de care are nevoie sunt disponibile in alte surse (de exemplu sursele documentare).

Intr-o situatie dati nu toate tipurile de sondaj sunt posibile in aceeasi masura. Doud consideratii devin
prioritare:

e bugetul (in functie de suma alocatd de firmd se va proceda la un sondaj de anvergurd sau,
dimpotriva, la un studiu scurt);

o termenul (data imperativd de predare a rezultatelor cercetdrii va hotdrl natura sondajului de
efectuat).

B. Constituirea esantionului. Dupa stabilirea obiectivului anchetei devine posibild constituirea
esantionului. Aceasta presupune: determinarea bazei de sondaj, alegerea metodei de esantionare si
determinarea marimii esantionului.

Baza de sondaj corespunde populatiei pe care vrem sa o studiem.

O eroare comisa la determinarea bazei de sondaj, respectiv existenta unui decalaj intre clientela
potentiala vizata si baza de sondaj, poate antrena o eroare sistematica pentru intregul studiu.

Metode de esantionare. Validitatea si precizia estimdrilor obtinute la anchetele prin sondaj depind
in mare masura de procedeele de esantionare alese, respectiv de metodele de esantionare. Exista doua tipuri
de metode: metode probabilistice si metode nonprobabilistice.

¢ Metodele probabilistice. Acestea sunt singurele metode care respecta in mod strict legile
statistice si permit calculul marjelor de eroare aferente estimarilor sondajului. Ele constau in tragerea la sorti
a esantionului din populatia de studiat, dand fiecarui element al acestuia o probabilitate cunoscuta, nenuld, de
a fi ales. Existd mai multe variante ale metodelor probabilistice:

e Sondajul la intimplare sau aleator, care este realizabil atunci cand se dispune de o lista
exhaustiva a elementelor ce compun populatia-mama (baza de sondaj). Esantionul poate fi constituit, in acest
caz, fie printr-o extragere sistematica, atunci cand lista nu contine o clasificare a componentelor sale, fie
utilizand un tabel de numere la intamplare.

Folosind procedeele descrise mai sus vor fi interogati numai componentii trasi la sorti. Atunci cand
acestia sunt dispersati geografic sau este dificil de a fi adusi la un loc, costul anchetei se resimte considerabil.
De aceea, practica sondajului aleator este destul de rar utilizata fiind adesea preferat sondajul in ciorchine si
sondajul in trepte care evitd inconvenientele ce rezultd ca urmare a extragerii directe din baza de sondaj.
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¢ Sondajul in ciorchine presupune Tmpartirea populatiei de studiat in asa-zisi "ciorchini” compusi
din mai multi indivizi sau unitati statistice. De exemplu, o gospodarie familiald (menaj) este un ciorchine de
indivizi, un imobil este un ciorchine de locuinte.

Extragerea aleatoare este realizatd exclusiv la nivelul ciorchinilor, apoi toti componentii care apartin
ciorchinilor retinuti sunt interogati. Esantionul fiind mai putin dispersat geografic, aceastd metoda este mai
putin costisitoare decat precedenta. In schimb, componentii acestui ciorchine risci s se asemene intre ei mai
mult decat unitatile oarecare ale populatiei de baza.

¢ Sondajul in trepte presupune extragerea aleatoare la diferite nivele. De exemplu, pentru a interoga
un esantion reprezentativ al locuitorilor unui oras se vor extrage mai intdi la sorti strazile, apoi in strazile
retinute, imobilele si, in sfarsit, in imobilele extrase la intdmplare, locuitorii.

Avantajul acestei metode este ca nu se impune in mod necesar o lista exhaustiva a componentilor,
dar, in schimb riscul asemanarii intre elementele esantionului este mare.

¢ Metodele nonprobabilistice. Cu toata rigurozitatea lor stiintifica, metodele probabilistice sunt,
adesea, abandonate in favoarea metodelor de esantionare mai putin conformiste dar, in acelasi timp, mai
putin costisitoare si mai usor de aplicat. Procedurile de selectie a esantionului nu se mai bazeazd pe
extragerea la sorti ci pe o alegere gandita in prealabil a componentilor populatiei de baza, respectind reguli
care privesc fie caracteristicile componentilor (metoda cotelor) fie un anumit traiect de urmat de cétre
anchetator (metoda itinerarelor).

e Metoda cotelor este cea mai folosita la ora actuald in cazul sondajelor din domeniul comercial. Ea
se bazeazd pe principiul conform cédruia un esantion care ar avea aceeasi repartitie ca populatia studiata,
urmarind criteriile deja cunoscute (cum este sexul, varsta, categoria socio-profesionald) are sanse mari de a fi
reprezentativ acestei populatii, din punct de vedere al caracteristicilor (atitudini, opinii, comportamente, etc.)
pe care ancheta este Insarcinata sa le estimeze.

In practica, aceastd metodd comporta doud faze. In prima fazi, sunt alese caracteristicile care vor
servi la fixarea cotelor. Ele trebuie sé fie in acelasi timp cunoscute pentru populatia de studiat si pertinente,
adica legate de variabilele pe care le analizeaza ancheta. Este vorba, in general, de criterii socio-economice
pentru care informatiile statistice provin de la organisme publice sau din studii de piata realizate anterior.

In faza a doua, alegerea persoanelor de interogat este lisata la latitudinea anchetatorilor cu conditia
ca ei sa respecte riguros cotele fixate. Se va Intocmi un plan de sondaj care va cuprinde cifrele absolute din
fiecare categorie.

e Metoda itinerarelor. Aceasta metoda folosita singurd sau in combinatie cu metoda cotelor consta
in a impune anchetatorilor un itinerar precis cu indicarea punctelor de efectuare a anchetei pe parcursul
itinerarului respectiv.

Determinarea marimii esantionului. Marimea esantionului depinde de trei factori:

e precizia dorita: marimea cerutd creste cu patratul preciziei dorite;

e omogenitatea populatiei: pentru a sonda o populatie perfect omogena este suficient sd interogadm o
singurd persoana;

e siguranta in ceea ce priveste reprezentativitatea esantionului: aceasta creste o datd cu cresterea
esantionului.

Marimea minima a esantionului poate fi calculata cu formula:

t>.p- t?-pn(l-
nZ—EF;q sau —pE(2 P)

in care:

n reprezintd marimea esantionului;

p - proportia componentelor din esantion care poseda caracteristica cercetatd; (deoarece, de
obicei valoarea lui "p” nu se cunoaste ea se considerd egala cu 0,5 pentru a face ca
dispersia sa aiba valoarea maxima posibild).

E - eroarea acceptata;

coeficient care corespunde probabilitatii cu care se garanteaza rezultatele (se gaseste in
tabelele Student).

Marimile esantionului si alegerea metodei de sondaj depind si de unele restrictii organizatorice, cum
sunt: fondurile banesti alocate pentru realizarea anchetei; numarul si pregatirea persoanelor ce vor efectua
ancheta; natura bazei de sondaj; dispunerea in spatiu a unitatilor colectivitatii cercetate; timpul afectat
cercetdrii.

C. Elaborarea chestionarelor. Marimile esantionului si alegerea metodei de sondaj depind si de
unele restrictii organizatorice cum sunt; fondurile banesti alocate pentru realizarea anchetei; numarul si
pregitirea persoanelor ce vor efectua ancheta; natura bazei de sondaj; dispunerea in spatiu a unititilor

-+
1
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colectivitatii cercetate; timpul afectat cercetdrii. intrebarile puse trebuie si raspundd unor cerinte bine
definite, adica:

¢ sa fie usor de inteles: se impune, de exemplu, transpunerea unei intrebari din limbajul intreprinderii
(tehnic, de specialitate) In limbajul consumatorului. Chiar daca domeniul anchetei este foarte tehnic, fiecare
intrebare trebuie sa fie formulata intr-un limbaj accesibil consumatorilor;

e sa fie stimulative: intrebarea trebuie sa contind in sine o incitare la raspuns. Aceastd caracteristica
este deosebit de importantd pentru chestionarele trimise prin postd, deoarece influenteaza mult asupra
indicelui de raspuns;

e 53 fie precise: aceasta pentru a suscita raspunsuri fiabile si pentru a permite o buna prelucrare a
rezultatelor.

Tinénd seama de cerintele mentionate pot fi formulate diferite tipuri de Intrebari care vor fi inserate
in chestionar, intr-o anumita ordine.

Diferitele tipuri de intrebari sunt preferate, intr-un chestionar, in functie de avantajele si
inconvenientele pe care le prezinta in raport cu obiectul studiului de piatd si informatiile urmadrite (vezi
tabelul 2.3.).

Tabelul 2.3.
Avantaje si inconveniente ale diferitelor tipuri de intrebari

Tip de Avantaje Inconveniente
intrebari
1. Intrebari - Simplitate pentru anchetat si anchetator |- Nu permit decat colectarea informatiilor
inchise - Prelucrarea cu usurinta a raspunsurilor |simple asupra unor subiecte mai putin complexe
2. Intrebari - Permit obtinerea de raspunsuri - Procent ridicat de nonraspuns
deschise spontane si aprofundate despre orice - Anumite raspunsuri sunt superficiale

subiect

- Se preteaza la studiul atitudinilor

- Sunt utile In formularea intrebarilor cu
variante multiple de raspuns

3. Intrebari cu |- Permit abordarea unor subiecte mai - Exista risul de a sugera anchetatorului

variante complicate decat intrebarile inchise raspunsuri la care nu s-ar fi gandit
multiple de |- Sunt mai usor de adresat si de prelucrat |- Lasa libertatea respondentului sa formuleze un
raspunsuri | decét intrebarile deschise raspuns diferit de cel prestabilit

(preformate)

4. Intrebari
cu clasificare
ierarhica

- Pentru mai mult de trei criterii,calitatea
clasificérii este mai putin buna

- Permit clasificarea raspunsurilor dupa
ordinea de importanta sau de preferinta

5. Intrebari
cu acordare

- Pondereaza raspunsurile si permite - Fiecare respondent are un sistem propriu de

de note

calculul mediilor ceea ce nu este posibil
la Intreprinderile cu clasificare ierarhica

apreciere prin notare (de exemplu pentru unii
nota 7/10 este o nota bund, iar pentru altii este
destul de mediocra

6. Intrebari

- Permit masurarea atitudinilor utilizand

- Cand scala este prea divizata anchetatorul are
cu scale de dificultdti In efectuarea alegerii

atitudini

instrumente puse la punct de psihologi

- Acordarea notelor pe baza gradatiilor
calitative ale scalei simplifica prelucrarea
si permite calcule simple (medie,
dispersie, etc.)

1) Tipuri de intrebari. Pot fi puse mai multe tipuri de intrebari:

o intrebiri inchise cu rispuns unic. Persoana interogati efectueazi o singurd alegere dintr-un
numdr limitat de raspunsuri predeterminate de catre cel care a elaborat chestionarul.

e intrebiri cu variante multiple de rispuns. Aceste intrebiri propun o serie de raspunsuri dar lasi
si posibilitatea respondentului de a adauga alte variante.

e intrebiri cu clasificare ierarhici. Anchetatul clasifici rispunsurile posibile in ordinea
preferintelor sale.

e Intrebiri cu acordare de note. In acest caz persoanele interogate dau o notd elementelor asupra
carora sunt consultate.
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e intrebiri cu scale de atitudini. Observarea atitudinilor prezintd un interes deosebit deoarece
permite prevederea comportamentului indivizilor fatd de anumiti stimuli si mai ales fatd de un produs, de o
marcd, de un anunt publicitar, etc.

e intrebiri deschise. Acest tip de intrebari lasd libertatea persoanei interogate si formuleze
raspunsul pe care il considerd cel mai potrivit. De exemplu, se poate pune intrebarea: Ce credeti despre
marca X?

2) Ordinea intrebarilor. Diferitele intrebari nu trebuie sa fie prezentate la intamplare. Este necesar
sd se respecte 0 succesiune precisa. Aceasta este mai mult sau mai putin importantd in functie de metoda
utilizatd pentru colectarea raspunsurilor. Cu cat respondentul este lasat sd completeze singur chestionarul
(ancheta prin corespondentd), cu atat este mai necesara respectarea unei anumite succesiuni a intrebarilor.

Este necesar sd se respecte o succesiune precisa. Aceasta este mai mult sau mai putin importanta in
functie de metoda utilizatd pentru colectarea raspunsurilor. Cu cét respondentul este ldsat si completeze
singur chestionarul (ancheta prin corespondentd), cu atit este mai necesard respectarea unei anumite
succesiuni a intrebarilor.

Responsabilul studiului de marketing trebuie sa fie atent la cateva cerinte. Primele intrebari trebuie
sa fie intrebari de amorsare, simple si sa se refere la elemente binecunoscute de respondent. Aceasta serie
de intrebari are ca scop esential sd-1 familiarizeze pe respondent cu chestionarul, si-1 obisnuiascd cu
grafismul, cu sensul intrebarilor, etc.

intrebirile incomode, stinjenitoare pentru anchetat (venituri, intimitate, opinii politice) trebuie si
fie puse la sfarsitul anchetei atunci cind contactul a fost bine stabilit. Daca respondentul este atit de socat
incat nu mai doreste sd continue interviul, partea de Inceput a interviului raméane utilizabila.

In mai multe locuri din chestionar trebuie si fie plasate intrebari filtru care permit separarea
respondentilor, urménd a fi adresate numai acelora pentru care sunt pertinente.

Chestionarul trebuie sa cuprinda intrebari de verificare sau capcana. Plasate 1n diferitele locuri din
chestionar, ele au ca scop si verifice exactitatea si sinceritatea raspunsurilor date.

intrebirile de identificare sau signalectice. Ele se referd la caracteristicile socio-economice ale
respondentului (varstd, sex, profesie, nivel de educatie, religie, mediul urban sau rural, etc.) sau ale unei
intreprinderi (sector de activitate, numar de personal, cifra de afaceri, sediul social, etc.). Aceste intrebari de
reguld, sunt plasate catre finele chestionarului.

D. Colectarea raspunsurilor. Pentru culegerea informatiilor in cadrul unui sondaj pot fi utilizate
doud grupe de metode si anume: anchetele prin corespondenta si anchetele prin interviu. Alegerea uneia sau
alteia dintre metode depinde de numerosi factori, dar, In orice ipotezd, trebuie sd se tind seama de
urmatoarele doua restrictii:

e costul, avand 1n vedere ca bugetul atribuit anchetei nu permite recurgerea la orice fel de metoda;

o fiabilitatea (in functie de obiectul anchetei: fapte, opinii, intentii).

Cele doud grupe de metode se deosebesc prin caracteristici, avantaje si limite specifice.

Modalitatile de administrare ale chestionarului, cu avantajele s§i inconvenientele lor, sunt
prezentate sintetic in tabelul 2.4.
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Tabelul 2.4.

Tabel comparativ privind modalititile de ancheta

Exemple | Avantajele modalititii de ancheta Inconveniente principale
Felul de
anchetei anchete
realizate
g |- anchete | - chestionarele pot fi mai ample - prezenta anchetatorului poate fi sursa de
privind - anchetatorul poate aduce orice erori
5 = consumul | precizare utild in timpul interviului | - sunt necesari anchetatori competenti,
2 8 | menajelor | - anchetatorul poate nota cinstiti
% ~ g -anchete comentariile respondentului - anchetatorii sunt uneori refuzati
2 < 3 inmediul | - esantionul ales suferd putine - costul anchetei este ridicat
— ~ § industrial | modificiri - sunt necesare contraanchete
= -anchete | pot fi contactate multe persoane - indivizii nu sunt totdeauna usor de abordat
2 privind - costul este redus pe strada
g produsele | - pot fi culese impresii "la cald” - intrebarile trebuie si fie scurte, putine,
g si marcile | (punct de vanzare, transporturi in precise
g cumpdrate | comun) - anchetatorul se poate debarasa de intrebari
= 3 - este afectatd reprezentativitatea
E £ esantionului (nu toatd lumea se plimba pe
Q 72} -
;:_: o strada)

- riscul de frauda din partea anchetatorului

a

t

Ancheta prin coresponden

- orice tip de
ancheta daca nu
este dificila
completarea
chestionarului

- mai putin costisitoare decat
interviul la domiciliu

- dispersia geografica a persoanelor
de interogat nu afecteaza prea mult
costul

- esantionul este reprezentativ

- sentimentul de libertate pentru
anchetat

- fiecare completeaza chestionarul in
voie

- posibilitatea de reflectie Tnainte de
a raspunde la intrebari

- chestionarul poate fi mai amplu

- este necesar un fisier de adrese

- chestionarul trebuie sa fie foarte clar

- nonraspunsurile nu pot fi reluate

- chestionarul trebuie sa-l intereseze pe
anchetat, astfel nu va raspunde la intrebari

Anchetele prin telefon

-anchete privind
notorietatea unui
produs, a unei
marci, a unei
sigle, etc.

- se obtin raspunsuri rapide

- acest procedeu este mai economic
decéat ancheta la domiciliu

- este util atunci cand esantionul este
dispersat geografic

- poate fi contactatd persoana
indicata

- indicele de raspuns este ridicat
-anonimatul este asigurat

- sunt contactate persoane greu de
intalnit

- trebuie sa aiba toatd lumea telefon

- anchetatul poate intrerupe conversatia in
orice moment

- ancheta trebuie sa fie scurtd (10 min.)

E. Prelucrarea si analiza informatiilor. Indiferent de tipul de ancheta folosit, informatiile brute
obtinute nu pot fi utile decat daca sunt prelucrate. In ultimii ani metodele statistice de prelucrare a datelor au
inregistrat progrese importante.

2.4. SEGMENTAREA PIETEI

Segmentarea consta in decuparea pietei globale intr-un numar restrans de subansamble pe care le
denumim segmente, fiecare segment trebuind sd fie suficient de omogen in ceea ce priveste
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comportamentele, nevoile, motivatiile, etc. astfel incat segmentele identificate sa fie suficient de diferite
unele de altele pentru a justifica elaborarea unei politici de marketing distincte.

2.4.1. Criteriile de segmentare a pietei

Din multitudinea de criterii posibile de segmentare a unei piete retinem pe cele mai adesea utilizate
care pot fi clasificate in patru categorii principale: criterii demografice, geografice, socio-economice; criterii
de personalitate si de stil de viatd; criterii de comportament fatd de produs; criterii de atitudine psihnologica
fata de produs.

Criteriile demografice, geografice si socio-economice sunt frecvent utilizate si usor de folosit.
In tabelul 2.5 sunt prezentate cele mai frecvent Intrebuintate criterii, Tnsotite de catre un exemplu.
Tabelul 2.5.

Principalele criterii demografice, geografice si socio-economice

(tari, judete, orase)

Criterii Exemple de utilizare

Demografice:

- sexul - piata cosmeticelor, a imbracamintei si incaltamintei, a ceasurilor, a
presei, etc.

- varsta - piata casetelor audio-video, a turismului, a articolelor de divertisment,
etc.

- marimea §i - piata aparatelor electro-casnice, a mobilei, a automobilelor

alcatuirea familiei

Geografice: - piata anumitor produse alimentare, a aparatelor de incalzit, etc.

Socio-economice:

parcticile religioase

- veniturile - piata automobilelor, a locuintelor, a imbracamintei de lux, a excursiilor
in strainatate, etc.
- nivelul de - piata cartilor, a spectacolelor, a discurilor, etc.
instruire
- categoria - piata imobiliara, a presei specializate, a echipamentului de lucru, etc.
socio-profesionala
- religia si - piata vinurilor si bauturilor alcoolice, a produselor anticonceptionale, a

preparatelor din carne (de vitd, porc, pasire, peste), etc.

Criteriile de personalitate si de stil de viatd. Din moment ce personalitatea fiecaruia prezinta o
influentd asupra consumului, nu este de mirare cd intreprinderile se intereseazd de aceastd variabild
(personalitatea) pentru a domina mai bine piata. Alegerile indivizilor se pot opri asupra unor produse diferite,
dupd cum au trasaturi de personalitate ca: autoritar sau binevoitor, impulsiv sau cumpdtat etc.

Problema esentiald a segmentirii, pornind de la criteriile de personalitate, constéd in faptul ca:
intreprinderea nu are totdeauna posibilitatea de a izola (delimita) fiecare segment, pentru a-i aplica un
marketing mix specific, desi este cunoscutd imaginea unui produs care conduce la cumpéirarea sa cu
prioritate de catre cei care prezintd o anumita trasatura de caracter.

In ultimul timp, criteriile de personalitate au fost combinate cu alte criterii (atitudini, opinii, tipuri de
consum) in scopul definirii a ceea ce numim "stilul de viata'. Acesta reprezintd o maniera de a trai, de a fi,
de a folosi timpul si de a cheltui banii. Datoritd caracterului sau pluridimensional, stilul de viatd explica
mai bine comportamentele de cumparare.

Criteriile de comportament fati de produs. Aceste criterii de segmentare grupeaza tot ceea ce are
legatura cu produsul insusi.

Dupa comportamentul fatd de produs (daca utilizeaza sau nu produsul, in ce cantitate, cat de fidel
este fatd de produs etc.) distingem urmatoarele grupuri: utilizator sau non-utilizator; mare consumator sau
mic consumator; consumator fidel sau consumator infidel.

Criteriile de atitudine psihologica fata de produs. Uneori, nu atdt comportamentul, cat mai cu
seama atitudinile psihologice fata de produs, stau la baza segmentarii.

Tin&nd seama de criteriile enuntate mai sus, segmentarea se deruleazd in etape, prin utilizarea unor
metode specifice.
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In principal, segmentarea se desfasoara in trei etape. In primul rand, trebuie ales unul sau mai multe
criterii de segmentare, care rezultd in urma unui studiu de marketing, folosind metode statistice. in al doilea
rand, este analizat fiecare segment atit sub aspect cantitativ, cat si sub aspect calitativ. Deci, in aceastd a
doua etapd, se procedeazd la o observare amanuntiti a cererii. in sfarsit, in functie de obiectivele si
mijloacele de care dispune intreprinderea, este luatd o decizie prin care se stabilesc segmentele care vor fi
atacate de firma.

Autorul MacCarthy propune o segmentare in sapte etape:

e Definirea pietei de ansamblu, avand grija ca aceasta definire sa nu fie nici prea ingusta, nici prea
larga.

e Determinarea tuturor nevoilor consumatorilor potentiali de pe piata.

o Alcatuirea segmentelor posibile, agregand, in mod iterativ nevoile identificate;

o Cautarea caracteristicilor ascunse care permit o segmentare reala;

o Definirea fiecarui segment prin caracteristica cea mai importantd, care sa permitd diferentierea de
celelalte segmente;

e Analizarea in profunzime a segmentelor definite in etapa precedenta;

o Stabilirea unei corelatii intre fiecare segment si caracteristicile demografice sau de altd natura ale
consumatorilor.

2.4.2. Strategii de segmentare

Pot fi avute In vedere trei strategii diferite: strategia nediferentiatd, strategia diferentiatd si
strategia concentrata.

a) Strategia nediferentiati. Intreprinderea refuza sa faca distinctie intre segmente si prefera si duca
o politicd de ignorare a deosebirilor dintre componentii pietei propundnd un singur produs care si
acopere aproape toate dorintele ansamblului consumatorilor. Ideea care rezultd din aceastad politica este ca
diferitele segmente nu se afla in opozitie unele cu altele si cd punctele comune sunt mult mai numeroase
decat diferentele.

Avantajul acestei strategii tine de fenomenul de invatare in sens larg: sunt realizate economii la
costuri, deoarece seriile sunt mai lungi, studiile de marketing sunt mai putin numeroase, cheltuielile de
publicitate mai bine repartizate etc.

Inconvenientul, prin definitie, rezultd din absenta segmentarii. Produsul este combatut pe fiecare
segment de catre un alt produs concurent, mai bine adaptat la cerintele grupului de consumatori si acest fapt
este cu atdt mai evident cu cat segmentele sunt mai diferentiate.

b) Strategia diferentiati. Intreprinderea intervine pe toate sectoarele interesante si duce o politica
de gama larga: fiecare produs raspunde mai bine dorintelor fiecarui segment si, prin urmare, penetreaza mai
bine in randul clientilor alesi. Vanzarile totale ale firmei pot inregistra o crestere. In schimb, costurile se
maresc. Nu mai actioneaza legile invatarii; intreprinderea trebuie sd suporte mari costuri de administrare.
Seriile de productie sunt mai scurte. Sunt elaborate mai multe campanii publicitare. Pentru mai buna
cunoastere a fiecarui segment studiile de marketing sunt mai numeroase. In domeniul distributiei reteaua este
mai vasta si, deci, mai costisitoare.

O politica diferentiatd costd mai scump, dar permite mai buna acoperire a pietei.

c) Strategia concentrati. in acest caz, intreprinderea admite segmentarea, dar decide si se
axeze pe un singur segment sau pe un numar restrans de segmente. Ea nu are forta necesard sa acopere
ansamblul pietei, si de aceea se va concentra asupra unui segment ales in prealabil si pentru care va adopta
un marketing mix corespunzator.

Avantajul strategiei concentrate constd in buna cunoastere a segmentului pe care intervine firma.
De aceea, ea incearca sd creeze un monopol. Inconvenientul provine dintr-un dublu risc: mai intéi, segmentul
ales poate s dispara 1n timp, apoi poate sd intervind pe segmentul respectiv un concurent foarte puternic,
care acceptd la inceput sa piarda bani numai pentru a penetra pe acel segment.

In concluzie, pot fi formulate doua remarci in legaturd cu segmentarea:

e alegerea politicii de piatd depaseste cadrul functiunii de marketing, deoarece decizia depinde de
resursele intreprinderii, de ceea ce fac concurentii, intr-un cuvant de politica generald, dar marketingul
este primul vizat;

e segmentarea, in mod exagerat, a fost consideratd multd vreme ca un remediu miraculos al
strategiilor de marketing nereusite.
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2.5.POLITICA DE PRODUS
2.5.1. Strategia de produs

In alcituirea portofoliului unei firme, in general, sunt utilizate doud criterii de apreciere a produselor,
si anume: atractivitatea pietei si avantajul relativ.

Atractivitatea pietei, este o variabila relativ independenta in raport cu firma. Ea exprima o anumita
stare a pietei asupra careia Intreprinderea nu are nici o influenta. Atractivitatea este masurata in mod obignuit
prin indicele de crestere a pietei.

Avantajul relativ, conform denumirii, permite sa se faca aprecieri asupra intreprinderii in raport cu
pozitia concurentilor sai.

Pentru determinarea avantajului relativ, adesea se recurge la cifra de afaceri ca mijloc de masurare
(a):

Cifra de afaceri a intreprinderii

Cifra de afaceri a concurentului cel mai puternic

Prezentand avantajul relativ (partea relativa de piatd) in abscisa, iar atractivitatea pietei In ordonata,
rezultd schema din figura 2.1.

Atractivitatea Avantajul relativ
pietei Slab Puternic
Puternica A I B 11
Slaba D v C 111

Fig.2.1. Portofoliul produselor intreprinderii

Produsele A, B, C, D, plasate in cadranele I, II, III si IV, corespund fiecare unui caz particular.
Astfel, produsul A este situat pe o piatd a carei crestere este puternicd, dar avantajul relativ este slab (partea
de piatd are valoare subunitard). Cu toate acestea produsul este incd deficitar, deoarece investitiile pe care le
presupune necesitd mari resurse financiare.

Produsul B se afld intr-o situatie excelentd: cresterea sa este rapida si partea de piata ridicatd (a>1),
iar beneficiile sunt mari.

Produsul C se afla pe o piatd in care cresterea devine lentd, dar beneficiul raméane inca foarte ridicat.

Produsul D se afld intr-o pozitie proastd: sperantele de crestere sunt reduse, partea de piata este
ingusta ( a<l), beneficiul este nul, se constata chiar o pierdere.

Pe baza unor asemenea analize, specialistii obisnuiesc sa clasifice produsele in patru categorii
preluand expresiile societatii americane de consultantd Boston Consulting Group (fig. 2. 2.).
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Fig. nr. 2.2. Clasificarea produselor dupa BCG
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Obiectivele intreprinderii comparate cu portofoliul de produse aflat in fabricatie permit conducerii sa
elaboreze orientari strategice care vor fi ulterior transformate in optiuni comerciale.

In general, distingem patru mari orientiri strategice de bazi: specializarea, integrarea,
diversificarea si internationalizarea. Aceste orientdri pot fi combinate; internationalizarea constituie, de
exemplu, o metoda excelentd de diversificare a pietelor.

a) Specializarea

Strategia de specializare nu Inseamnd ca intreprinderea se repliazd asupra unui singur produs sau
asupra unui singure piete, ci inseamna ca ea urmareste sd valorifice o experientd din domeniul sau de
activitate care sd-i confere o pozitie favorabila.

M. Porter apreciazd cd, pentru a duce la bun sfarsit o strategie de specializare, sunt posibile trei
solutii si numai trei, deoarece orice cautare privind o cale de mijloc este sortitd esecului. Acestea sunt:

e dominatia globala la nivelul costurilor;

o diferentierea;

e concentrarea activitatii pe o nisa a pietei.

Dezavantajele specializarii sunt legate de posibilitatea de saturatie a pietei, de o modificare
tehnologica importanta sau de o schimbare a modei.

b) Integrarea

Aceasta orientare strategica constd In extinderea activitatii firmei in plan vertical, fie spre amonte, fie
spre aval. Avantajele strategiei de integrare se regasesc sub forma de:

@ avantaje financiare:

e Tnsusirea marjelor de beneficii ale furnizorilor si/sau ale clientilor ;

o reducerea costurilor privind controlul si coordonarea interna;
e reducerea costurilor ocazionate de stocurile intermediare.
@ avantaje tehnice si tehnologice:
o reducerea numarului de operatii tehnice;
e un control mai bine realizat al calitatii;
e achizitia de tehnologii din amonte si/sau aval.
@ alte avantaje strategice:
e cresterea puterii de dominatie asupra pietelor;
e climinarea barierelor la intrarea in domeniul sau ramura respectiva de activitate;
e garantie asupra aprovizionarilor sau debuseurilor (pietele captive);
c) Diversificarea
Exista trei variante ale strategiei de diversificare in functie de relatia produs-piata (fig.2.3. ).

Produs
Piata vechi nou
veche Specializare Diversificarea
produsului
noua Diversificarea pietei | Diversificarea
totala

Fig. 2.3 Forme de diversificare in functie de relatia produs-piata

@ Diversificarea produsului permite intreprinderii sd-si mareasca activitatea datoritd vanzarii de produse
noi pe aceeasi piatd. O asemenea strategie poate fi realizata utilizdnd doua tactici:

e lansarea unui produs nou;

e schimbarea caracteristicilor produsului, operand asupra marimii sau gabaritului produsului, a starii
sale de agregare (detergent lichid sau sub forma de granule).

Strategia de diversificare a produsului prezinta avantaje atat in ce priveste productia (economii prin
utilizarea de instalatii si prestarea de servicii in comun, prin standardizarea pieselor etc.) cét si in ce priveste
latura comerciala (reteaua de distributie este unica, ceea ce conduce la realizarea avantajelor de sinergie).

Dezavantajele acestei strategii se referd la: imobilizari financiare in stocuri suplimentare, dificultati
de coordonare, riscul de a pune in stare de concurenta propriile produse.
€ Diversificarea pietei nu se referd decat la produsele existente in profilul firmei, care sunt puse in
vanzare pe piete noi. Tacticile care rezultd din aceastd strategie se referd la: extinderea pietei (regionala,
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nationala, internationald): utilizarea unui nou canal de distributie (de exemplu vanzarea prin
corespondentd); atragerea unui alt segment de clientela etc.

Avantajele strategiei de diversificarea a pietei constau, pe de o parte, in faptul ca intreprinderea este
protejatd contra factorilor aleatori care ar rezulta din satisfacerea unui numar redus de clienti si, pe de alta
parte, 1n faptul ca productia se dezvolta si se fac simtite efectele "legii invatarii” (costurile medii unitare se
reduc). Strategia contine si urmadtorul inconvenient: cheltuielile comerciale suplimentare antrenate de
cucerirea de noi piete de (exemplu, la export) sunt adesea ridicate, punand in pericol echilibrul financiar al
intreprinderii.
€ Diversificarea totala presupune dezvoltarea simultand de produse noi si de piete noi. Avantajul
diversificarii totale rezida in posibilitatea compensarii pierderilor suferite la unele produse sau piete, prin
castigurile obtinute in ramurile mai sigure care nu sunt expuse la riscuri prea mari, cu conditia ca portofoliul
de activitati al firmei sa fie bine echilibrat. Printre inconvenientele specifice diversificarii totale retinem:
gestiune foarte complexa; castiguri de sinergie reduse; investitiile foarte mari datorita produselor si pietelor
foarte diferite.

4) Internationalizarea

Distingem doud stadii ale strategiei de internationalizare:

o simplul export care nu constituie decat un caz particular, dar complex, al diversificarii de piata;

e implantarea in strdinatate a firmei. Ratiunile care determina intreprinderile "sa se expatrieze" mai
degraba decat sd rdmand prudent pe pozitii nationale (chiar daca exportd) sunt diverse. Deosebim doua
categorii de avantaje pentru firmele care se stabilesc in straindtate: avantaje de piata si avantaje de cost.

Avantajele de piata decurg din faptul ca firma stabilitd in strdinatate nu mai trebuie sd suporte
reglementari vamale, fiscale etc la trecerea frontierelor.

Avantajele de cost care determind pe producatori sd se stabileasca in straindtate constau in
eliminarea cheltuielilor de transport, folosirea unei méini de lucru mai ieftine sau a materiilor primare
indigene.

2.5.2. Lansarea produselor noi

Gradul de noutate al unui produs, Tnainte de toate, tine de diferentierea sa tehnologica. Noutatea unui
produs este determinatad de perceptia pe care o au indivizii confruntati cu o inovatie. Aceastd abordare axata
pe consumator este conforma cu logica de marketing. O inovatie reprezinta orice lucru perceput ca fiind nou
de catre un utilizator potential, acceptarea produsului nou traducandu-se printr-o schimbare semnificativa in
comportamentul cumparatorului.

Patton propune patru categorii de produse noi. Desi relative, distinctiile dintre ele sunt foarte
usor de perceput.

e Produs nou incontestabil. El satisface o nevoie care era poate latentd, dar care pana in momentul
aparitiei sale nu era identificata.(de exemplu, televiziunea prin satelit.)

e Produs partial nou. El largeste piata, dar intrd in concurentd cu un produs vechi si nu i se
substituie in intregime.(de exemplu, radioul portativ).

¢ Produs la care s-au adus modificiri importante. O transformare tehnicd permite produsului nou
sd substituie un produs vechi, ca urmarea unei ameliordri indiscutabile a caracteristicilor sale (de exemplu,
TV color).

e Produs ce prezinti transformiri superficiale. O modificare minora adusa produsului fara sa
schimbe caracteristicile de baza, confera acestuia o noua tinerete.

Nu existd o solutie unicad preferabild tuturor celorlalte; pot fi avute In vedere patru structuri, fiecare
din ele putand avea mai multe variante:

e comitetul de dezvoltare a produselor;

e compartimentul produselor noi;

o seful de produs;

e grupele specializate.

2.5.3. Marca de produs

Asociatia Americand de Marketing defineste marca astfel: un nume, un termen, un simbol, un semn
sau un desen ori o combinatie de aceste elemente care servesc la identificarea bunurilor sau serviciilor
unui vanzator sau a unui grup de vanzatori si la diferentierea concurentilor.
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Marca serveste, inainte de toate, la identificare, la diferentiere. Ea are ca scop sa indice
consumatorului ca un anumit produs are o anumitd origine §i cd in legatura cu acesta existd garantii precise.
De asemenea, ea este un mijloc de exprimare, o semnaturd care dé indicatii numeroase atunci cand imaginea
de marca este valoroasa si aceasta intr-un spatiu cat mai mic.

In general, marci pot fi numele unei familii si al unei firme (Guban), o expresie care comporti o
anumita semnificatie (tesaturile Zefirul) sau fara semnificatie (Adesgo).

Marile marci reprezintd un capital considerabil care creste prin trecerea timpului, de unde si
interesul de a le pastra de-a lungul anilor.

Alegerea unei marci este deosebit de importanta datoritd investitiilor care vor fi angajate ulterior
pentru a o exploata; erorile comise la inceput se corecteaza greu.

Pentru a avea sanse de reusita, o marca trebuie sa fie:

¢ Lizibila, audibili, usor de pronuntat si de memorat, si aceasta in toate limbile tarilor in care
sunt lansate produsele. Cuvintele scurte, care comportd un minim de silabe raspund cel mai bine acestei
cerinte, de exemplu: Ariel, Omo, Tide, etc.

e Evocatoare: atunci cand marca poate, prin ea insdsi, evoca o caracteristicd esentiala a
produsului, sunt favorizate memorarea si acceptarea. De exemplu: Nivea, Iris, Cristal, Romarta, Danubiana
etc.;

¢ Distinctiva: folosirea de termeni ca nou, national, mondial este de evitat, deoarece ei nu exprima in
sine originalitate pentru marca;

e Disponibild: depunerea si utilizarea maércilor este supusd unei legislatii severe. Un fabricant
sau comerciant nu poate utiliza o marca decat daca ea nu a mai fost depusa si inregistrata de catre altii la
Oficiul de Stat pentru Inventii si Marci.

Producitorii care dau nume de marca articolelor pe care le realizeaza pot adopta una din urmatoarele
solutii:

¢ Aceeasi marca pentru toate produsele. Este solutia adoptata, de exemplu, de firma Electroputere.
Avantajul este c¢i transmite, fara efort, prestigiul unui produs citre ansamblul gamei de produse. In schimb,
exista riscul ca un singur produs de proasta calitate s& degradeze imaginea Intregii marci.

¢ O singura marca pentru intreaga linie de produse. Prin aceasta sunt atenuate atat efectele de
sinergie pozitive, cat si cele negative. Este strategia aleasa adesea de cétre distribuitori.

e O marcia genericdi cu un complement (adaugire) pe produs. Semnatura este suficient de
puternica pentru a da impresia ca produsele apartin aceleiasi familii.

¢ O marca pentru fiecare produs. Aceastd strategie este adoptatd atunci cand intreprinderea doreste
ca fiecare produs sa aiba viata sa proprie, si eventual, sd rdimana in concurenta cu celelalte bunuri fabricate.
De exemplu,S.C. BERE S.A Craiova a lansat marci de bere: Craiova Pils, Golden, etc.

2.6. POLITICA DE PRET
2.6.1. Obiectivele politicii de pret

In general, obiectivele posibile pot fi grupate in patru categorii: obiective axate pe profit, pe volum,
pe concurenta §i pe supravietuire.

a) Obiectivele de profit. Obiectivele axate pe profit sunt, fie maximizarea profitului, fie realizarea
unei rate a rentabilitatii in functie de capitalul investit, apreciata ca suficienta.

b) Obiectivele de volum. Obiectivele axate pe volum vizeaza maximizarea cifrei de afaceri, a partii
de piata, sau mai simplu asigurarea unei rate de crestere a vanzarilor considerata suficienta.

¢) Obiectivele axate pe concurenti. Aceste obiective urmaresc, fie stabilizarea preturilor, fie
alinierea la preturile concurentilor.

d) Obiective de supravietuire. Aceste obiective sunt recomandate pentru intreprinderile care se
confruntd cu supracapacititi de productie, concurenta foarte intensd, schimbarea dorintelor consumatorilor,
etc. Deoarece in astfel de situatii, obiectivul axat pe profit este putin recomandabil, supravietuirea presupune
reducerea pretului. Pentru a ramane in viata intreprinderea trebuie sa-gi recupereze costurile.

Supravietuirea trebuie privitd numai ca un obiectiv pe termen scurt. Pe termen mediu si lung,
intreprinderea trebuie sa invete cum sd adauge valoare produsului sau, in principal prin reducerea costurilor.
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2.6.2. Determinarea preturilor

a) Determinarea pretului pe baza costurilor.

Costurile reprezinta un element esential al determinarii pretului. Un produs sau un serviciu care ar fi
vandut sub costul sdu ar conduce intreprinderea la faliment. Pentru intreprinzatori este necesar sa calculeze
costul pentru a verifica daca se afla in situatia obtinerii de profit de pe urma vanzarii produselor sale si nu in
situatia acumularii de pierderi. Pentru a realiza acest lucru el dispune de diferite metode:

e Metoda costului complet (full-cost). Aceasta constd in Insumarea cheltuielilor directe si indirecte
ocazionate de producerea si de vanzarea unui bun.

La costul complet, astfel calculat pentru un produs se adauga o marja de profit pentru a obtine pretul
de vanzare.

e Metoda costului variabil (direct costing). Aceastd metodd presupune diferentiere nu numai intre
cheltuielile directe si indirecte ci si intre cheltuielile fixe si variabile.

Marja aplicata la costul variabil va trebui si acopere toate cheltuielile fixe si sd genereze profit. in
consecinta pretul de vanzare se obtine addugéand la costul variabil unitar o marja calculatd asupra acestui
cost.

e Metoda costului suplimentar ("' cost-plus')

Pentru obtinerea costului produsului se adaugd la costul variabil o marja forfetara, care acopera
cheltuielile fixe (de structura). Aceasta marja este determinatd pornind de la un nivel de activitate judecat ca
normal.

Pretul de vanzare se obtine addugand un profit rezonabil la costul complet.

e Metoda pragului de rentabilitate (punctul mort)

Pragul de rentabilitate sau punctul mort reprezinta acel nivel de activitate al intreprinderii, exprimat
in cifra de afaceri sau in numar de unitati la care se acopera totalitatea cheltuielilor sale, fara sa se obtina
profituri sau pierderi. Se poate astfel calcula, pentru fiecare pret alternativ, numarul de unitati de productie,
care prin vanzare atinge punctul critic
b) Determinarea pretului pe baza cererii.

Cererea nu se confundi cu cumpdrarea si nici cu consumul. In sens restrans, este vorba de o relatie
intre cantitatea pe care este dispus s o cumpere un client (dorinta sa de cumparare) si pe care este capabil sa
o plateasca (puterea sa de cumparare), pe de o parte, si pretul de vanzare al produsului considerat, pe de alta
parte. Altfel spus, cererea este rezultatul confruntdrii intre preturi si cantitati ipotetice.

O serie de preturi posibile, la un moment dat, pot sa fie raportate la cantititile susceptibile de a fi
cumpdrate la diferite niveluri de pret. Astfel la pretul p;, clientii sunt dispusi sd cumpere cantitatea q;, la
pretul p, clientii sunt dispusi sa cumpere cantitate q, , la pretul p, clientii sunt dispusi s cumpere cantitatea
qn-

Cererea este, in general,o functie descrescatoare a pretului; cu cat se micsoreaza pretul cu atét creste
cererea.

O cerere poate fi mai mult sau mai putin sensibild (elasticd) la variatiile de pret. Numim elasticitate
(E) a cererii, Intr-un punct al curbei, raportul dintre variatiile relative ale cantitatilor si variatiile relative ale

preturilor:
__2Q/Q_sq P
AP/P AP Q

Din punct de vedere practic, responsabilul comercial va urmari preturile vandabile, preturile
acceptabile, cum mai sunt ele numite, urmand sa compare apoi pretul vandabil retinut si costul de productie
in scopul fixarii pretului de vanzare definitiv.

In general, sunt utilizate tehnici inspirate din cercetirile de specialitate pentru a determina un pret
sau o zona a preturilor acceptabile de un numar cat mai mare de consumatori.

Tehnicile de stabilirea a preturilor acceptabile presupun un anumit demers. Se incepe prin
constituirea unui esantion reprezentativ al pietei noului produs. Fiecare persoana interogatd este invitatd sa
indice paleta de pret 1n interiorul céreia se situeaza pretul produsului studiat. Sunt adresate, in general, doua
intrebari:

e Peste ce pret considerati ca acest produs este prea scump?
e Sub ce pret considerati ca acest produs este de proasta calitate?

Se poate trasa un grafic care permite pentru fiecare pret cunoasterea procentului de persoane care l-ar
considera ca acceptabil, adica nici prea ridicat nici prea scazut.
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Acest procent este dat de abaterea dintre curba preturilor minime si cea a preturilor maxime. Curba
preturilor minime reprezintd pentru fiecare pret (p;) procentajul de persoane care au indicat un pret minim
superior sau egal lui p;. Curba preturilor maxime se construieste in mod analog.

Pretul psihologic optim corespunde celei mai mari abateri intre curba preturilor minime si cea a
preturilor maxime.

¢) Determinarea pretului pe baza concurentei.
Atunci cand se determina preturile pe baza costurilor, se ignora prezenta firmelor concurente pe piata. Ori, In
anumite cazuri, responsabilii comerciali pot fi constransi sd tind seama de concurentd, ba chiar sd-si alinieze
preturile produselor lor la preturile concurentilor. Sunt practicate trei metode.
Fixarea pretului la nivelul pretului mediu al pietei. Este vorba de situatia in care se stabileste un pret
mediu al pietei, in urma unui consens implicit sau explicit. Diferitii agenti au tendinta sa-si fixeze preturile la
nivele foarte apropiate de pretul mediu al pietei. Acest procedeu prezintd avantaje in urmatoarele
circumstante:
e cand costurile sunt dificil de cuantificat din cauza inexistentei unui sistem de contabilitate analitica
suficient de perfectionat;
e cand pretul mediu practicat pe ramurd conduce la o rentabilitate apreciata ca suficienta;
e cand exista teama de modificare a preturilor din partea concurentilor.

Fixarea pretului sub sau peste pretul pietei

Pot fi luate in considerare doud posibilitati:

e fixarea pretului sub pretul pietei, practicatd de catre anumiti detailisti care procedeaza la reduceri de 10-
30% in raport cu concurentii, oferind clientilor lor servicii mai restranse;

e uneori, dar acestea sunt cazuri rare, preturile sunt fixate peste pretul pietei de catre producatori sau
detailisti care vand produse de lux si care poseda o imagine de marca prestigioasa.

Fixarea preturilor pe pietele publice care fac obiectul adjudecarilor.

In acest caz, pretul poate fi fixat foarte bine pornind de la reactiile posibile ale concurentilor,
deoarece responsabilii comerciali ai firmelor interesate nu au altd preocupare decat sa-si propund un pret
usor inferior fatd de rivali, fara sa coboare totusi sub costul marginal.

2.6.3. Decizii privind preturile

Odata fixate obiectivele de pret, intreprinderea va trebui sa ia decizii in urmatoarele situatii:

e fixarea pentru prima data a pretului unui produs nou;

o modificarea pretului in functie de oportunitatile intreprinderii si de conjunctura generala a pietei.

a) Decizia privind pretul produselor noi

Studierea curbelor de viata ale produselor ne aratd ca un produs care a aparut recent pe piatd nu
atinge imediat un mare numir de consumatori. Intr-adevir, noul produs trebuie si faci mai intdi obiectul
unei publicitati si al unei promovari a vanzarilor. Dupa distinctia, de acum clasica, a Iui J.Dean, nu exista
decét doua linii de actiune posibile: luarea caimacului pietei sau penetrarea cat mai repede cu putinta a pietei.

Politica de luare a caimacului consta 1n fixarea unui pret relativ ridicat astfel incat, la inceputul
operatiunii de lansare, sa fie atinsa doar o clientela limitata, chiar daca se va trece la o reducere de pret, intr-
un stadiu ulterior.

Avantajele acestei politici sunt motivate de patru ratiuni:

e Luarea caimacului se bazeaza pe observatia conform cireia vanzarile sunt mai putin sensibile la
pret in faza de lansare. Este perioada in care toate eforturile de dinamicd comercialda (promovarea
vanzdrilor, publicitate, stimularea echipei de vanzatori etc) prezintd cel mai mare efect asupra cifrei de
afaceri;

e Luarea caimacului pietei permite sa se profite de un segment de piatd care accepta preturi ridicate,
inainte de a incerca alte grupuri de consumatori mai sensibili la preturi. Altfel spus, se obtine la Inceput un
supliment de vanzéri in randul celor care nu se preocupd deloc de preturi, timp in care se capatd experienta
pentru atingerea unei piete mai intinse Intr-o perioada viitoare, prin niveluri de pret mai atragatoare;

e Cu aceasti politica de pret responsabilii comerciali sondeaza cererea. Intr-adevir, este mai judicios
sd se inceapa printr-un pret ridicat si sa se scada mai tarziu, cand primul segment de piata a fost in Intregime
prospectat si satisfacut, decat sd se Inceapa prin oferirea produselor la un pret scazut, care sa fie ridicat
ulterior, pentru a acoperi unele costuri neprevazute;

e Preturile ridicate, pentru o cerere care se arata a fi favorabila produsului, antreneaza un volum mai
mare de vanzari, decat ar putea face o politica de preturi joase.
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In concluzie, politica de luare a caimacului pietei este indicatd in cazul unei productii restranse si
atunci cand resursele financiare ale intreprinderii sunt modeste. In acest caz, investitia comerciala (echipa de
vanzare, publicitatea, promovarea vanzarilor etc) ramane, datoritd acestui fapt, limitatad. Beneficiile care
provin din marje ridicate permit marirea productiei si sporirea volumului investitiilor comerciale prin
autofinantare.

Inconvenientele care decurg din politica de luare a caimacului pietei se refera, pe de o parte, la franarea
evolutiei vanzarilor, iar pe de altd parte, la incitarea concurentilor 1n a se instala pe piata, atrasi de speranta
unor marje substantiale.

Politica de penetrare constd in cucerirea rapida a unei parti importante dintr-o piatd larga,

datoritd unui pret scazut, cu ajutorul unei publicitati intense si printr-o politicd de distributie larga, de masa.

Alegerea unei asemenea politici este preferabild in urmatoarele patru cazuri:

o cand volumul vanzarilor este foarte sensibil la pret, chiar in faza de lansare a produsului;

e cand se pot realiza economii la costurile unitare de productie si de distributie prin lansarea unor
cantitati mari;

o cand se stie cd produsul va fi amenintat de o vie concurenta inca de la lansarea pe piata;

e cand nu exista piata de elita, altfel spus, cand nu exista segmente de clienteld care sa accepte plata
unui pret ridicat pentru achizitionarea ultimei noutéti.

Avantajele politicii de penetrare constau in punerea barierelor contra rivalilor potentiali. Perspectiva
unui profit redus, chiar a unei pierderi temporare, prezintd sanse mari in franarea concurentilor sau chiar
descurajarea lor definitivd. Mai mult, intreprinderea cucereste pe piatd o asemenea pozitie de forta, Incat va fi
in masura sa-si utilizeze potentialul sau, atunci cand va fi necesar.

Inconvenientul politicii de penetrare constd In caracterul sau costisitor, intrucat necesita mari
investitii §i presupune un volum mare de stocuri.

b) Decizia de modificare a pretului in functie de oportunitaitile intreprinderii si de conjunctura

generala a pietei.

Responsabilul de marketing este pus adesea in situatia de a modifica preturile produselor sale in
sensul reducerii, al cresterii sau al stabilirii unor baremuri de abateri fata de preturile de catalog.

Reducerea preturilor. O asemenea decizie este motivatd atdt de cauze externe, cat si de cauze
interne.

e Cauzele externe. Dacd un concurent redutabil ia initiativa reducerii pretului unui articol, atunci se pune
problema unei modificiri de pret. Dar, trebuie stiut dacd reducerea pretului efectuatd de concurent este
temporara (lichidand stocul isi poate ameliora trezoreria) sau definitiva.

In prima ipoteza, daci consumatorii nu sunt prea sensibili la variatiile de pret, reactia este mai lenta
decét in ipoteza a doua.

Daca a doua variantd este confirmata, apar alte probleme. Trebuie oare sa ne aliniem la pretul
concurentului? Trebuie sa micsoram pretul, rimanand totusi la nivel superior fatd de rival? Trebuie, in
sfarsit, sd declaram un adevarat razboi al preturilor situandu-ne sub valoarea fixatd de catre atacant? Nu
poate fi dat nici un raspuns univoc. De fapt, decizia depinde in mare parte de natura produsului. Atunci cand
cele doud bunuri sunt omogene, usor de comparat de catre eventualii clienti, este preferabil sa ne aliniem la
pretul concurentei, cu conditia ca operatiunea si rimana rentabild. In schimb, atunci cand produsele sunt
intr-o anumitd masura diferite, cand consumatorii par si nu mai fie atenti la nivelul pretului, cand
notorietatea marcii este mare, ne putem permite sa ignoram concurentul.

Cu toate cd reducerile de pret par usor de practicat sau de imitat, ele sunt deseori periculoase pentru
intreprinderile de productie. Intr-adevir, asemenea decizii provoaca adesea o supralicitare. Ele diminueazi
mereu rentabilitatea firmelor si conduc pe unele dintre ele la ruind. Numai intreprinderile comertului cu
amanuntul si consumatorii profita de aceste rivalititi si 1si impart beneficiul operatiunii de reducere a
pretului.

In consecintd, rareori se recurge la utilizarea acestei arme. Exista totusi ocazii in care este adoptati
aceasta strategie, fie pentru cucerirea unei piete noi, fie pentru provocarea disparitiei unui concurent.

e Cauzele interne. Reducerea de pret poate fi motivata si de cauze din interiorul firmei cum ar fi diminuarea
costurilor sau initierea unei actiuni promotionale.

Atunci cénd costurile se reduc datorita progresului tehnic, putem mentine nivelul pretului si putem
realiza un profit mai ridicat. Dar, mai putem repercuta reducerea costului asupra pretului de vanzare, asa cum
au facut-o in ultimii ani fabricantii de calculatoare electronice.

Adesea, trebuie sa fie luate anumite precautii. Reducerea pretului nu trebuie sa nelinisteasca
consumatorii i sa-i faca sa se Indoiasca de calitatea produsului. Deci, aceasta strategie de reducere a pretului
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pe baza diminuarii costurilor nu trebuie sa fie pusa in aplicare decat atunci cand produsul este larg raspandit
si a devenit astfel familiar.

La originea reducerii pretului se poate afla si o actiune promotionald. De altfel, in acest caz, masura
este limitatd in timp. La terminarea promovarii, pretul este readus la nivelul initial.

Cresterea preturilor. Trei categorii de motive pot explica o asemenea masurd: o crestere a
costurilor, o decizie de imbunatatire a rentabilitatii si vointa de modificare a imaginii produsului.

Eventualitatea cresterii costurilor determina responsabilii comerciali sd se intrebe daca nu trebuie sa
repercuteze cresterea cheltuielilor (partial sau total) asupra pretului de vanzare. Raspunsul la aceastd
intrebare depinde de natura produsului, de sensibilitatea clientelei la variatiile de pret si de deciziile
concurentilor. Daca acestia din urma constata ca rata profitului lor scade, atunci vor reactiona si isi vor mari
pretul lor de vanzare. Din momentul acela este posibila practicarea unor preturi majorate.

Decizia de ameliorare a rentabilitdtii este un caz mai rar intdlnit. Totusi, aceasta decizie poate fi luata
atunci cand o firma detine un element de monopol eficace si stabil, cu conditia insa ca cererea sa fie putin
sensibila la variatiile de pret. De asemenea, este bine sa se verifice daca nu existd alt produs de substituire cu
pret mai mic.

2.7. POLITICA DE DISTRIBUTIE
2.7.1. Functiile distributiei

Distributia reprezinta ansamblul activitatilor realizate de cétre fabricant cu sau fara concursul
altor organizatii, din momentul in care produsele sunt terminate si asteaptd si fie expediate, pana in
momentul 1n care intrd Tn posesia consumatorului final, gata de a fi consumate, in locul, la momentul, sub
formele si in cantitatile corespunzatoare nevoilor utilizatorilor.

Multiplele operatiuni de distributie pot fi grupate in sase functii principale si corespund urmatoarelor
doua tipuri de baza:

o distributia fizicd;

o serviciile.
¢ Distributia fizica. Acestui tip 1i corespund trei functii: transport, asortiment si stocare.

# Serviciile. Acestea se refera la serviciile financiare, materiale si de comunicare.

2.7.2. Circuitele de distributie

Circuitul de distributie reprezintd drumul parcurs de un produs sau serviciu pentru a ajunge din
stadiul productiei in stadiul consumului. Acest itinerar este alcatuit dintr-un ansamblu de persoane sau
intreprinderi pe care le numim intermediari.

Se disting trei mari categorii de circuite: circuitul ultrascurt, circuitul scurt si circuitul lung.

Obiectivele partenerilor comerciali in sfera distributiei nu sunt intotdeauna identice.

Rivalitatea dintre producatori si distribuitori apare mai ales la nivelul politicilor de marca si de pret.
Marii detailisti si-au creat propriile lor marci de distributie sub care vand mai mult de jumatate din
articolele comercializate. Pentru detailist, marca de distributie Intdreste imaginea firmei, deoarece se
adaugi la emblema magazinului ca un mijloc de identificare de citre consumatori. In plus, ea
constituie un factor de diferentiere a asortimentelor de marfuri. Un asemenea element de monopol permite
distribuitorului sa controleze indeaproape preturile si marjele. Astfel, marele detailist nu mai depinde atat de
mult de furnizorii sai, deoarece isi intareste suveranitatea prin propria marcd. Aceastd tendintd din
partea distribuitorului atrage dupa sine refuzuri energice ale fabricantilor de a renunta la marca proprie,
intrucédt nu mai poate beneficia de exploatarea rentabild a marcilor de fabrica.

Exista situatii in care sursa conflictului dintre fabricanti si distribuitori se afld in politica de pret
a distribuitorului. Acesta incearca sd vanda produsele la preturi cu amanuntul foarte reduse in scopul de a-si
largi piata, exercitand in acelasi timp presiuni asupra fabricantilor cu ocazia negocierii preturilor de vanzare.

In functie de atitudinea partilor in conflict si de importanta mizei, conflictul va provoca fie ruperea
relatiilor comerciale, fie continuarea tranzactiilor.

Antagonistii pot adopta mai multe atitudini: ignorare, acomodare, dominare, compromis §i
cooperare.

financiara, legislativa, legate de clientela sau de natura produselor.
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2.7.3. Strategiile de distributie ale fabricantului

selectiva si o distributie exclusiva.

Distributia intensiva se recomandd, in mod deosebit, pentru bunurile obisnuite, de consum curent
pe care cumpdratorii trebuie sa le giseasca 1n orice moment, in aproape toate punctele de vanzare.

In cazul distributiei selective, fic cd este vorba de bunuri simple, fie cd este vorba de produse de
inaltd tehnicitate ori articole de moda, producatorul va selecta detailisti specializati in care are incredere,
pentru a vinde produsele sale. In aceasti situatie, angrosistul este, in general, absent, deoarece fabricantul isi
concentreaza toate eforturile asupra detailistului.

In cazul distributiei exclusive, fabricantul acorda numai catorva detailisti posibilitatea de a-i vinde
produsele. Fiecare gaseste avantaje din aceastd distributie exclusiva. Fabricantul urmareste indeaproape
vanzarea produselor sale, inregistreazi in mod regulat comenzile. in ceea ce-1 priveste pe comerciant, ajutat
de fabricant, el este satisfacut de a fi protejat contra concurentei care ar provoca o cadere a preturilor si de a
dispune de un anumit monopol intr-o arie geograficd determinata.

Formula distributiei exclusive prezintd si inconveniente. Fabricantul nu gaseste intotdeauna
comerciantii competenti pe care doreste sa-i contacteze. Pe de altd parte, detailistul este foarte dependent
de producitor. EI trebuie sa satisfaca cerintele producatorului (sa respecte cotele de vanzare si stocul minim,
sa adopte o politica comerciald foarte strictd).

2.7.4. Metode de selectie a circuitelor de distributie

Atunci cand fabricantul are de ales intre diverse circuite si nici unul din acestea nu apare net superior
in raport cu celelalte, pot fi utilizate urmatoarele metode: compararea costurilor si a nivelurilor de vanzare;
compararea indicilor de randament; folosirea de modele.

a) Compararea costurilor si a nivelurilor de vinzare

Daca exista posibilitatea sd se faca distinctie Intre costurile de distributie fixe si variabile, in fiecare
dintre cazuri, prin reprezentare grafica rezulta circuitul cel mai avantajos pentru un anumit nivel previzionat
al vanzarilor

b) Compararea indicilor de randament
Daca nu este posibil sd se aprecieze evolutia costurilor de distributie variabile in functie de evolutia
vanzérilor, putem totusi Incerca sa evaluam costul total al fiecérui circuit pentru o marime a vanzarilor
speratd. Apoi se calculeaza pentru fiecare caz In parte indicele de randament (R):

R Cifra de afaceri - Costulde distribu t ie

Costulde distribu tie

Daca se urmareste numai criteriul economic, circuitul selectionat va fi acela care aduce un indice de
randament, R, cat mai ridicat.

¢) Folosirea modelelor.

Dintre numeroasele modele folosite in procesul decizional, cel mai simplu este modelul de
compensare. El constd in definirea unei serii de factori care se presupune cd ar avea o influentd asupra
reusitei in viitor. Se pondereaza valoarea factorilor, apoi se atribuie o nota fiecarui circuit. Acela care obtine
nota ponderatd cea mai ridicata va fi selectionat.

2.7.5. Merchandisingul

Merchandisingul reprezinta ansamblul metodelor si tehnicilor in legaturd cu prezenta si punerea in
valoare a produselor la locul de vanzare. Definit astfel, merchandisingul unui produs se refera la urmatoarele
elemente:

e alegerea amplasamentului in care va fi vandut produsul in magazin;

e marimea suprafetei de vanzare (sau linearului) care 1i va fi atribuita;

e cantitatea de produs care va fi prezentata in raion;

e modul de aranjare (sau de dispunere) al produselor;

o materialul folosit la prezentarea produsului (etajere, cutii, palete, tejghele etc.)

e natura materialului de semnalizare si de publicitate la locul de vanzare (etichete, placute etc.).
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2.8. POLITICA DE COMUNICATIE
2.8.1. Elementele sistemului de comunicatie

A comunica inseamna a transmite informatii in scopul obtinerii unei modificari de comportament sau
de atitudine din partea destinatarului.
in marketing, prin comunicatie se intelege ansamblul semnalelor emise de citre intreprindere in
directia diferitelor categorii de public, adica: clienteld, distribuitori, furnizori, actionari, puteri publice.
Orice comunicatie presupune un schimb de semnale la un sistem de codaj si de decalaj care sa
permitd exprimarea §i interpretarea mesajelor.

¢ Emititorul este reprezentat de un individ sau organizatie care se afla la originea comunicatiei.

e Codajul este procesul prin care sunt transformate ideile in simboluri, imagini, forme, sunete,
limbaje, etc.

e Mesajul cuprinde ansamblul simbolurilor transmise de catre emitator.

e Media reprezintd mijloacele si canalele prin care mesajul este vehiculat de la emitator la
receptor.

e Decalajul se refera la procesul prin care receptorul atribuie o semnificatie simbolurilor
transmise de citre emitator.

e Receptorul comunicatiei este persoana sau ansamblul de persoane cdreia 1i este destinat
mesajul.

¢ Raspunsul este constituit din ansamblul reactiilor receptorului dupd expunerea la mesaj.

o Efectul de feedback se referd la partea din raspunsul receptorului care este comunicatia
emitdtorului.

e Perturbatiile reprezintad diversi paraziti care intervin in canalul de comunicatie impietand
asupra bunei calitati a transmisiei.

2.8.2. Publicitatea

in functie de autori, existd o diversitate de definitii ale publicitatii. Dintre acestea se remarca cel
putin doua. Prima prezinta publicitatea ca fiind ansamblul mijloacelor destinate sa informeze publicul si sa-1
convinga sa cumpere un produs sau un serviciu. Cea de-a doua numeste publicitatea ca fiind orice forma de
comunicatie nepersonald care utilizeaza un suport platit si pus la dispozitia unui emitator identificat.

Pentru o tratare mai completd a continutului publicitatii se cuvine sd aratam ce este si ce nu este
publicitatea:

e ea nu este o formd de comunicatie, ci un proces;

e ea este platita, desi nu se face o distinctie expresa intre cea platitd si cea gratuita, caracterul oneros
fiind subinteles;

e ea este semnatd, adica emitatorul este identificat ca atare de catre receptor;

e ea nu este numai informativa, ci cautd s convinga prin toate mijloacele si procura informatii daca
acest fapt este apreciat ca util de catre publicitar in urmarirea obiectivului sau prioritar;

e ea nu se confundd cu relatiile publice (desi acestea folosesc din plin publicitatea), si nici cu
propaganda, deoarece ea are un aspect comercial.

Se pot deosebi doud mari categorii de publicitate: publicitatea de firma si publicitatea produselor.

Publicitatea de firma, numita si publicitate institutionala, are ca obiect crearea unei imagini despre
firma sau modificarea acesteia, adresandu-se cumparatorilor potentiali, opiniei publice, si distribuitorilor.

Publicitatea produselor reprezintd cazul cel mai frecvent. Un anuntator vrea sd sustind vanzarile
unui produs, sd-i creeze o imagine mai buna, sd-1 repozitioneze, sa-1 facd mai bine cunoscut etc.

Publicitatea produselor diferd dupa cum este vorba de emitator sau receptor. in primul caz, ea emani
de la un producitor sau provine de la un distribuitor. In al doilea caz, daci publicitatea se adreseazi
consumatorului, ea va avea tendinta sd incite la cumparare, iar dacd este destinatd distribuitorului sau
fortei de vanzare ea se va apropia de o publicitate de imagine care serveste la motivarea echipei comerciale.

In ce priveste obiectivele publicitatii, se confruntd doua teze. Din aceastd confruntare rezulti
distinctia 1Intre obiectivele comerciale (vanzarile) si obiectivele specific publicitare (obiective de
comunicatie).

a) Obiectivele comerciale. Fara nici o indoiald, scopul final al publicitatii este influentarea partii de
piata, a cifrei de afaceri si a profitului. In timpul lansarii unui produs, obiectivele sunt fixate in termeni de
penetrare pe diferite segmente. Mai tarziu, publicitatea are ca scop fidelizarea consumatorilor, determinandu-
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1 sd cumpere repetat produsul livrat. Pe termen mai lung sau mai scurt, campaniile publicitare trebuie sa se
exprime in cifrd de afaceri.

b) Obiectivele de comunicatie. Acestea se referd la trei idei de baza:

¢ expunerea la un mesaj; scopul unei campanii publicitare este obtinerea unei audiente determinate.
Atunci cand este lansat un produs, acesta trebuie facut cunoscut unui numar cit mai mare de consumatori
potentiali;

e memorizarea unui mesaj; consumatorii trebuie sa-si aminteascad de mesaj. Produsul este deja
cunoscut, dar cumpdratorii raman oarecum indiferenti, deoarece un argument esential privind vanzarea este
necunoscut si, de aceea, campania de publicitate isi propune ca obiectiv sd imprime acest argument in mintea
cumparatorului;

e atitudinea; prospectul (cumparatorul potential) trebuie sa manifeste o atitudine favorabila fata de
produs. Daca consumatorii fac dovada unei atitudini negative fatd de un produs, obiectivul campaniei
constd 1n rasturnarea acestei atitudini.

Fixarea obiectivelor unei campanii publicitare nu se poate realiza fara cunoasterea mecanismului pe
care se sprijind. Distingem mai multe modele care se bazeaza pe comportamentul consumatorilor: modelul
de invatare, modelul implicarii minimale si modelul atribuirii.

a) Modelul de invitare este un model clasic care presupune stribaterea de citre prospect a
unor etape succesive, ca in fig.2.4.

Atitudine |—p| Comportament

A 4
A 4

Mesaj Cunoastere

Fig.2.4. Modelul de invitare

b) Modelul implicirii minimale se bazeaza pe o alta succesiune de etape (fig.2.5.).

Mesaj Cunoastere = Comportament > Atitudine

Fig.2.5. Modelul implicarii minimale

¢) Modelul atribuirii reprezintd inversarea modelului de invatare (fig.2.6.).

\ 4

Mesaj Comportament [~  Atitudine [~ Cunoastere

Fig.2. 6. Modelul atribuirii

Dupa stabilirea obiectivelor de publicitate, firma poate trece la elaborarea bugetului de publicitate
pentru fiecare produs in parte.

Determinarea bugetului de publicitate este una din problemele cele mai dificile cu care se confrunta
anuntitorul. In teorie, rationamentul marginalist ar trebui si permiti determinarea bugetului optimal.
Cheltuielile publicitare ar trebui deci sa creasca pana in momentul in care cresterea lor s-ar traduce printr-un
profit nul. In practicd insa, aceastd metodd este aproape inutilizabild. Ea presupune ca si fie cunoscuti cu
precizie eficienta marginald a publicitatii. Pe de alta parte, ea nu tine seama de situatiile In care strategia
intreprinderii impune sa investesti dincolo de echilibrul temporar al exploatatiei (lansarea unui produs nou,
atacul din partea concrentei, etc.). majoritatea anuntatorilor nu se rezuma la o singura metoda de determinare
a bugetului de publicitate, ci recurg la combinatii variate de mai multe metode.

a) Metoda procentului din vinzairi

Multe firme fsi stabilesc cheltuielile de publicitate prin aplicarea unui anumit procent la volumul
vanzarilor,

Determinarea bugetului de publicitate pornind de la un procent din vanzari trebuie sé se faca pe baza
vanzarilor previzionale si nu pe baza vanzarilor din trecut. Acest procent nu trebuie si fie rigid ci trebuie sa
fie adaptat la fiecare situatie in parte si calculat pe o perioada care poate depasi chiar anul bugetar. Nu trebuie
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sd se uite faptul ca adesea consumatorii sunt impresionati de "cantitatea” absolutd de publicitate si nu de
procentul pe care il reprezinta in cifra de afaceri a produsului.

b) Metoda compararii cu concurenta

Deoarece acestd metoda conduce la studierea investitiilor concurentei prezintd cel putin un merit
important. Ea constd 1n estimarea cheltuielilor publicitare ale concurentei si fixarea marimii bugetului in
functie de aceasta estimare si de obiectivul exprimat sub forma de parte de piata al anuntatorului.

O practica curenté pe pietele oligopoliste in care firmele doresc, in principiu, sd evite un razboi al
preturilor si un razboi de publicitate recomandd urmatoarea formula:

Cheltuieliede publicitae ale ramurii

Bugetulde publicitat al firmei= Cifrade afaceria firmeix , : —
Cifradeafaceria ramurii

Altfel spus o intreprindere care are x% de parte de piatd, va trebui sd aplice tot x% de "parte de
publicitate”(share of voice).
Partea de publicitate se calculeaza astfel:

Cheltuielile publicitare ale firmei
Cheltuielile publicitare ale ramurii

¢) Metoda sumei disponibile

Aceasta metodd conduce la taierea bugetului de publicitate cand lucrurile merg prost sau la investitii
in publicitate atunci cand totul merge bine. De notat este ca sistemul fiscal incurajeazd asemenea procedee
deoarece o crestere a cheltuielilor cu publicitatea diminueaza profitul impozabil.

d) Metoda obiectivelor

Obiectivele publicitare fiind cunoscute n termeni masurabili, aceasta metoda consta in determinarea
mijloacelor necesare pentru a le atinge si exprimarea costurilor pe care le implicd. Daca bugetul astfel
publicitate determinandu-le nivelul.

Aceasta metoda este desigur cea mai logica si cea mai riguroasa. Folosirea sa presupune cunoasterea
curbelor de raspuns, adica a relatiilor de cauzalitate care urmaresc actiunile publicitare si rezultatele. Adesea
aceastd metoda face necesara recurgerea la teste.

Majoritatea anuntatorilor nu se rezuma la o singurd metoda de determinare a bugetului de publicitate
si recurg la combinatii variate ale mai multor metode luand in considerare si alti factori specifici cum ar fi:

e etapa din ciclul de viatd al produsului; produselor noi li se aloca bugete de publicitate mai mari
pentru a le spori penetrarea pe piatd in timp ce produselor deja cunoscute li se aloca bugete mai reduse ca
procent din vanzari;

e cota de piatd si clientela; marcile cu cotd mare pe piatd, de obicei au nevoie de cheltuieli de
publicitate mai scazute, calculate ca procente din volumul vanzarilor. Daca se urmareste sporirea cotei de
piata, evident ca bugetul de publicitate va fi arme pentru produsele respective.

e concurenta pe piatd; cu cat este mai mare numarul de competitori cu atat cheltuielile de publicitate
vor fi mai mari pentru o anumita marca.

o frecventa de repetare a reclamei; cu cat numarul de repetdri a reclamei este mai mare pentru a
transmite mesajul catre consumatori cu atat si bugetul de publicitate va fi mai ridicat.

e gradul de inlocuire al produsului; cu cét frecventa de consum va fi mai ridicatd pentru un anumit
produs (de uz curent ca: tigéri, bauturi racoritoare, pasta de dinti) cu atat va trebui realizata o publicitate mai
sustinuta 1n scopul diferentierii imaginii de produsele concurente de acelasi fel.

2.9. POLITICA FORTEI DE VANZARE
2.9.1. Definire, rol si obiective
Forta de vanzare (reteaua sau echipa de vanzare) a unei intreprinderi este alcatuitd din ansamblul
personalului comercial insarcinat cu stabilirea de contacte individuale cu cumparatorii actuali sau potentiali.

Forta de vanzare cuprinde, in general, doud grupe: forta de vanzare interna sau sedentara si forta de vanzare
externd sau itineranta.
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e Forta de vanzare internd se compune din personalul de birou respectiv cei care redacteaza
corespondenta, raspund la telefon/fax, vanzaitori si tehnicieni comerciali care primesc clientii in localurile
intreprinderii, televanzatori (cei care fac propuneri de vanzare prin telefon clientilor), persoane insarcinate cu
intocmirea devizelor si executia comenzilor.

o Forta de vanzare externa (itinerantd) cuprinde, pe de o parte, vanzatori, reprezentanti, prospectori
care viziteaza cumparatorii potentiali si, pe de alta parte, inspectorii de vanzari al caror rol este de a conduce
si controla activitatea vanzatorilor.

Rolul vanzitorilor nu se limiteaza numai la actul de vanzare propriu-zis ci trebuie sd Indeplineasca
numeroase sarcini cum sunt:

e prospectarea care consta in cdutarea de noi clienti i analizarea problemelor lor pentru a le propune
produse care sa raspunda unor nevoi reale;

e transmiterea, catre clienti de informatii despre produse si despre intreprindere;

e vanzarea, care constd in luarea contactului cu clientul, prezentarea avantajelor unui produs,
efectuarea unei demonstratii, raspunsul la eventualele obiectii si Inregistrarea comenzii;

e colectarea de informatii asupra clientilor si concurentilor, notarea sugestiilor din partea
utilizatorilor, pe care vanzatorii le comunica intreprinderii;

e oferirea de servicii cum ar fi: sfaturi privind gestiunea, servicii dupa vanzare, aranjarea produselor
in mobilierul de vanzare (merchandising) sau publicitate la locul de vanzare.

Obiectivele fortei de vinzare sunt cuprinse de fapt in politica comerciala a intreprinderii si se refera
la: cifra de afaceri, profit, parte de piata, clienti noi, nivel de servire a clientilor, notorietate, etc. Ele pot fi
repartizate in timp si spatiu ca si pe fiecare vanzator in parte.

2.9.2. Determinarea marimii fortei de vinzare

Responsabilii comerciali ai intreprinderii sunt interesati sd determine numarul optim al vanzatorilor.
Pentru aceasta ei dispun de diferite metode.

a) Analiza marginalid. Conform acestei metode Intreprinderea recruteaza un vanzator suplimentar
numai dacad venitul marginal previzional depaseste costul marginal impus de utilizarea sa. Folosirea acestei
metode necesitd statistici i previziuni de vanzari numeroase si destul de precise. Pentru exemplificarea
metodei folosim datele din tabelul 2.6

Tabelul 2.6.
Exemplu de calcul marginal

Numar de Cost total al fortei de Cost Venit total al fortei de Venit
vanzatori vanzare marginal vanzare marginal
| 10.000.000 - 15.000.000 -
2 20.000.000 10.000.000 26.000.000 11.000.000
3 30.000.000 10.000.000 34.000.000 8.000.000

Intreprinderea nu va recruta decat doi vanzatori deoarece al treilea ar costa mai mult decat venitul
pe care l-ar aduce Intreprinderii.

b) Metoda bazatia pe norma de munca a vanzitorului. Aceasta consta in determinarea clientilor
potentiali si repartizarea lor pe categorii in functie de localizare, activitate, nivelul cumpérarilor, etc. Apoi, se
estimeaza numarul de vizite necesare pentru deservirea fiecirui client potential din fiecare categorie. in
sfarsit, se stabileste numarul de vizite pe care le poate face un vanzator clientilor dintr-o categorie data.

Pe baza acestor elemente se poate calcula numarul de vanzatori ce urmeaza sa fie angajati pornind de
la urmatoarea formula:

o K
in care:
N reprezintd marimea fortei de vanzare;
vV - numarul de vizite necesare pentru o categorie de clienti intr-un an;
C - numarul de clienti potentiali dintr-o categorie data;
K - numarul de vizite pe care le poate face un vanzator, pentru o categorie de clienti;
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i -categoria de clienti.

c) Metoda bazata pe existenta unei relatii lineare intre cifra de afaceri si numairul de vanzitori.
Varianta cea mai simpla consta in estimarea cifrei de afaceri a intreprinderii §i marimii vanzarilor realizate n
medie de catre un vanzitor.

2.9.3. Recrutarea §i formarea profesionala a fortei de vinzare

Odata determinatd marimea fortei de vanzare (de birou si itinerantd), se poate trece la recrutarea si
formarea profesionala a personalului comercial.

Un bun reprezentant comercial trebuie sa posede pe langa inteligentd, o buna pregatire generala,
vointa, etc. si o serie de trasaturi de caracter cu totul originale:

e gustul contactelor: un reprezentant comercial nu-si poate indeplini sarcina dacad apreciaza ca
stabilirea de contacte cu altii reprezintd o corvoada, ci trebuie sa manifeste o anumitad forma de exteriorizare;

e empatia: vanzatorul trebuie sa aiba priceperea de a se pune in locul interlocutorului sau, acesta
fiind cel mai bun mijloc pentru a reusi sa faca o vanzare;

¢ non-susceptibilitatea: vanzatorul nu trebuie sa considere refuzul ca pe un atac personal; ci ca pe o
operatie neincununata de succes la momentul respectiv;

¢ 0 mare incredere in sine, pentru a Indrazni sa faca propuneri de vanzare in orice circumstante;

¢ 0 autonomie decizionala: vanzatorul nu poate fi controlat indeaproape din cauza deplasarilor sale
si trebuie sa ia singur numeroase decizii;

¢ 0 mare energie pentru a duce la bun sfarsit cele mai dificile negocieri;

e 0 mare integritate: reprezentantul comercial este adesea supus la presiuni din partea clientilor
pentru a obtine avantaje in detrimentul intreprinderii. El isi fixeaza singur suma cheltuielilor de deplasare.
Pentru a face fatd acestor tentatii, probitatea sa profesionala trebuie sa fie exemplara;

¢ 0 nevoie cronicd de bani: un bun reprezentant este acela care duce o viatd putin peste mijloacele
de care dispune, adica recurge la credite de consum;

o gustul calatoriilor: reprezentantul comercial trebuie sa accepte sacrificarea partiald a vietii de
familie.

Metodele de recrutare a reprezentatilor comerciali sunt foarte diverse si se aplicd diferentiat, in
functie de originea candidatilor.

Sursele de recrutare a viitorilor vanzatori sunt in principal trei; absolventii diferitelor scoli, vanzatorii
care au lucrat la firmele concurente, personalul din alte compartimente ale intreprinderii. Pentru selectia
vanzatorilor, mai mult decat pentru celelalte categorii de personal, se recurge la discutii individuale si/sau de
grup. Personalitatea candidatului joaca un rol de primd importanta si ea trebuie identificatd cu multa precizie.
Mediul social si familial al candidatului nu trebuie ignorate: viata familiald, petrecerea timpului liber,
prieteniile etc., constituie tot atitia factori ce trebuie luati in considerare. In orice caz, cel mai bun test de

angajare il constituie o perioadd de proba de cateva luni, deoarece aceastd perioada il pune pe candidat in
conditiile reale de exercitare a meseriei.
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EXEMPLE DE GRILE

MANAGEMENT

1)

2)

3)

4)

S)

6)

7.

Esential pentru faza de operationalizare a procesului de management este:
a) preponderenta activitatilor de adoptare si implementare a deciziilor curente;
b) manifestarea functiilor de previziune, organizare si coordonare;
¢) dominanta deciziilor referitoare la activitatea de productie;
d) existenta unui puternic caracter constatativ;
e) anticiparea de solutii organizatorice, motivationale si de evaluare a resurselor umane.

Procesele de management, spre deosebire de procesele de executie, se caracterizeaza prin faptul
ca: activititile exercitate de elementul uman sunt orientate in directia producerii de bunuri
materiale sau prestari de servicii; o0 minoritate a elementului uman actioneaza asupra celeilalte
parti in vederea realizirii obiectivelor intreprinderii. Analizati cele doua afirmatii si mentionati
care din optiunile de raspuns sunt corecte:

a) prima afirmatie este adevarata, a doua este falsa;

b) prima afirmatie este falsa, a doua este adevarata;

c) ambele afirmatii sunt adevarate cu valoare cauza-efect;

d) ambele afirmatii sunt adevérate fara valoare cauza-efect;

e) ambele afirmatii sunt false.

in procesul de manifestare a functiei de previziune, reconsiderarea reprezinti etapa prin care:
a) se stabileste o retea de obiective specifice si individuale;
b) intreprinderea este orientatd in directia initierii unui program de cercetare, de reorganizare interna etc.;
c) se face legitura dintre orientarile generale oferite de strategie si operatiunile curente;
d) obiectivele Intreprinderii sunt defalcate in spatiu (compartimente de munca, persoane) si pe perioade
scurte de timp (luna, decada, saptamana, zi);
e) se realizeaza un sir de verificari si evaludri asupra programelor, bugetelor, planurilor si prognozelor.

in reuniunea Consiliului de Administratie, domnul Petre Petre, managerul general al S.C. ELCO-
S.A., aprecia ........,,in ultimii trei ani societatea noastra a inregistrat o crestere continui. Suntem
deja o societate de mare dimensiune si cu un management centralizat. De aceea, trebuie si ne
orientim spre o structuri de planificare cu rol functional si competentii functionald”. in acest caz,
evident, managerul general opina pentru necesitatea unei structuri de planificare:

a) fara organizare formala;

b) cu organism specializat de planificare;

c) pe compartimente;

d) de stat major;

e) mixte (pe compartimente si de stat major).

Care este natura organizirii dacad se concretizeaza in stabilirea structurii organizatorice,
sistemului informational, delegarea autorititii si descentralizarea activitatilor intreprinderii?

a) organizare procesuald;

b) organizare structurald;

c) organizare geografica;

d) organizare pe produs;

e) organizare de ansamblu.

intr-un proces de management indeplinirea corespunziitoare a functiei de coordonare depinde de:
a) gradul de Intelegere a rolului si particularitatilor factorului uman din intreprindere;

b) natura relatiilor interpersonale ale managerilor cu subordonatii lor;

c) latura umana a potentialului managerilor;

d) capacitatea de adaptare a Intreprinderii la schimbarile generate de mediul ambiant;

e) existenta unor comunicatii intense (verticale, orizontale si oblice).

In reuniunea de sindicat de la sectia Feraj I, liderul organizatiei a fost de parere ca: "Formele de

salarizare folosite au stimulat personalul sectiei in intensificarea eforturilor. Totodati, trebuie sa
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observam ca, prin analize corecte, au fost eliminati factorii nefavorabili ai salarizarii care s-au
manifestat in ultimele trei luni”. Analizati opinia liderului organizatiei de sindicat si aritati cirei teorii
apartin cele doua directii de motivare:

a) teoriei clasice si teoriei necesitatilor;

b) teoriei celor doi factori si teoriei echitatii;

c) teoriei necesitatilor si teoriei sperantelor;

d) teoriei clasice si teoriei stimulentelor;

e) teoriei sperantelor si teoriei echitatii.

8. n exercitarea functiei de control-evaluare, operatia de corectie necesiti:
a) compararea obiectivelor realizate cu standardele;
b) analiza abaterilor dintre obiectivele realizate si standarde;
¢) identificarea naturii abaterilor (pozitive sau negative) dintre obiectivele realizate si standarde;
d) comunicarea rezultatelor masurate persoanelor care sunt nominalizate sa actioneze;
e) operativitate in interventia managerilor.

9. intr-un dialog cu directorul Departamentului de personal, directorul executiv atrigea atentia ca
pentru ”...motivarea personalului trebuia sa se efectueze studii bazate pe metoda incidentelor critice”.
Analizati opinia directorului executiv si mentionati care teorie a motiviarii a fost neglijata:

a) teoria necesitatilor (nevoilor);

b) teoria celor doi factori;

¢) teoria stimulentelor;

d) teoria echitatii;

e) teoria sperantelor.

10. Caracterul corectiv al functiei de control-evaluare consta, intre altele, in:
a) compararea rezultatelor cu abaterile stabilite initial;
b) analiza abaterilor si precizarea cauzelor care le-au generat;
c) initierea masurilor pentru preintdmpinarea deficientelor;
d) indicarea masurilor necesare elimindrii deficientelor;
e) integrarea abaterilor pozitive in procesul de executie si de management.

MARKETING

1.Termenul de piata, in sens restrins, este folosit pentru a exprima:

a) ansamblul publicului susceptibil de a exercita o influenta asupra vanzarilor unui produs;
b) activitatile unei organizatii in randul clientilor;

¢) marimea, structura si tendintele evolutiei vanzarilor unui produs sau serviciu;

d) aria de acoperire cu sfera de bunuri, de catre o firma;

e) volumul vanzarilor cétre un segment de cumparatori.

2.Avantajele particulare ale anchetelor prin corespondenta sunt:

a) costul variabil al acestui tip de ancheta este destul de redus, chiar daca indicele de raspuns este mic;

b) calitatea foarte ridicata a raspunsurilor in raport cu celelalte tipuri de ancheta;

c) pot fi puse toate intrebarile care reclama In mod imperativ un contact direct cu anchetatorul;

d) este mult mai usor sd determini pe cineva sd se exprime singur in scris decat oral in prezenta
stanjenitoare a anchetatorului;

e) dispersia geografica a persoanelor nu afecteaza prea mult costul.

3. Care din urmatorii factori nu influenteaza marimea esantionului:
a) precizia dorita;

b) omogenitatea populatiei analizate;

¢) tipul de ancheta folosit pentru esantionul considerat;

d) siguranta In ceea ce priveste reprezentativitatea esantionului;

e) marimea bazei de sondaj.

4. Care din strategiile de segmentare a pietei implica o retea de distributie mai vasta si costisitoare:
a) strategia nediferentiata;

b) strategia diferentiati;
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c) strategia axatd pe un singur segment;
d) strategia axatd pe un numdr restrans de segmente;
e) nu exista deosebiri 1n aceasta privintad de la o strategie la alta.

5. in legiituri cu atractivitatea pietei folositi drept criteriu la alcituirea portofoliului unei firme se pot
face urmitoarele afirmatii:

a) este o variabila relativ independenta in raport cu firma;

b) este o variabila relativ dependenta de activitatea firmei;

) exprima o anumita stare a pietei asupra céreia intreprinderea poate actiona direct;

d) expriméd o anumita stare a pietei asupra careia Intreprinderea nu are nici o influenta;

e) este o variabild care permite sa se faca aprecieri asupra intreprinderii.

6. Care din urmitoarele afirmatii nu sunt adevirate in legiatura cu marca de produs:

a) are scopul sa indice consumatorului ca in legatura cu produsul respectiv exista garantii precise;

b) serveste la identificare, la diferentiere;

c) este un mijloc de exprimare care da indicatii numeroase atunci cand marca sa nu este de valoare;

d) reprezintd un capital considerabil care creste prin trecerea timpului;

e) alegerea unei marci este deosebit de importanta datoritd investitiilor care vor fi angajate ulterior pentru a
o exploata.

7. Diversificarea produselor inseamna:
a) produs nou pe o piatd veche;

b) produs nou pe o piatd noua;

c) produs vechi pe o piatad veche;

d) produs vechi pe o piatd noua;

e) produs nou pe o piatd in formare.

8. Atunci cind o intreprindere procedeaza la stabilizarea preturilor inseamna ca a optat pentru:
a) obiective de profit;

b) obiective de volum;

c) obiective axate pe concurenta;

d) obiective de supravietuire;

e) obiective de piata.

9. Optiunea pentru politica de pret de luare a caimacului este justificat in urmétoarele cazuri:
a) atunci cand vanzarile sunt mai putin sensibile la pret in faza de lansare;

b) cand se stie ca produsul va fi amenintat de o vie concurenta inca de la lansarea pe piata;

c) cand exista o piata de elitd;

d) cand se pot realiza economii la costurile unitare prin lansarea unor cantitati mari;

e) cand se doreste o rentabilizare rapida a Intreprinderii.

10. Modelul implicirii minimale folosit in cadrul mecanismului de actiune al publicititii presupune o
succesiune de etape dupa cum urmeaza:

a) mesaj-cunoastere-actiune-comportament;

b) mesaj-comportament-atitudine-cunoastere;

€) cunoastere-mesaj-comportament-actiune;

d) mesaj-cunoastere-comportament-atitudine;

e) cunoastere-actiune-comportament-mesaj.
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